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Giliniimiizde isletmeler hizla degisip gelisen ve rekabetin her gecen giin
biraz daha arttif1 bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Boyle bir ortamda
isletmelerin basarili olmalart dogru stratejiler olusturmalarina ve bu stratejilerini

etkin bir bicimde uygulamalarina baghdir,

Dengeli Ol¢iim Karti; kalite, giivence, toplam kalite, miisteri odakli iiretim
ve organizasyon, de8isim yonetimi, aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri,
stire¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990 yillarda ortaya
cikan ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir yoOnetim

anlayisidir.

Dengeli Ol¢iim Karti, kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal olan ve
olmayan, sirket i¢ci ve disi, performans ve sonug¢ gostergeleri arasindaki iligkiyi,
neden-sonu¢ hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine

yansitmay1 amaglamaktadir.



Bu arasgtirma Alanya’daki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde Dengeli
Olgiim Karti’'nun uygulanip uygulanmadigimi belirlemek amaciyla planlanmis ve
yuriitilmistir. Arastirmanin 6rneklemini, Alanya’daki 92 adet dort ve bes yildizli
otel olusturmustur. Arastirmanin verileri, arastirmaci tarafindan hazirlanan anket

formu yardimiyla toplanmaistir.

Aragtirma verilerinin analizi SPSS 10.0 paket programinda yapilmistir. Otuz
yedi adet ifadeye goriis belirten yoneticilerin ¢cogunlugunun ilgili ifadelere tamamen
katilirmm yoniinde egilim gosterdigi  belirlenmistir. Arastirmanin  sonucunda
orneklemde yer alan yoneticilerin DOK kullanimina yatkin olduklar1 sonucu ortaya

cikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Turizm, Otel, Yonetim, Konaklama isletmeleri, Dengeli

Ol¢iim Karti, Performans élciimii, Stratejik yonetim, Alanya.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON THE BALANCED

SCORECARD iN THE HOTELS

Yetkin GULLER
M Sc Enstitute Of Social Sciences
Department Of Tourism and Hotel Management

Adviser: Asst. Prof. Dr. Izzet KILINC

May, 2008, 118 page

In the present, companies have activities in a changing and improving
environment, in which the competition is getting harder. In this environment the
success of the companies depends on developing correct strategies and applying

them.

Balanced Scorecard, fed by trends such as quality, security, total quality,
customer-oriented production and organization, management of change, activity
based cost, integrated supply chain, process management, competition management,
is a strategic management understanding, which emerged in the 1990’s and has more

radical opinions than its resources.

The short and long term objectives of Balanced Scorecard are to reflect the
financial and non-financial, intra-company and out of company relation
between performance and result indicators onto the company strategy in a balanced

manner within cause and effect hierarchy.



VI

This research was planned and performed in order to determine using of
Balanced Scorecard in four and five stars in Alanya. The sample group in this
research was composed 92 four and five stars hotels in Alanya. The data of this study
were collected with the help of the questionnaire which was prepared by researcer.

The data analysis of this researh was made with SPSS 10.0. Most of the
directors who defined their opinions about thirtynine criteria were towards
complately join. As a result of this study was defined, directors in sample group were

inclined for using of Balanced Scorecard.

Key Words: Tourism, Hotel, Management, Accommadition Management,

Balanced Scorecard, Performance Measurement , Strategic Management, Alanya.
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BOLUM I

GIRIS

Artan rekabet ortaminda kaynaklarin etkin sekilde kullanimi olduk¢a 6nem
kazanmaya baslamistir, her bir kaynak i¢in birim miktar kullanim kargisinda miimkiin
olan en yiiksek fayda/getiri elde edebilmek rekabet avantaji saglamada onemli bir
konuma gelmistir. Bu nedenle kaynaklarin etkin kullanimi1 saglayacak sistemler 6nem

kazanmistir.

Hem  siireglerin @ hem  c¢alisanlarin  katkilarinin/performanslarinin
degerlendirilmesi amaciyla bircok yontem uygulanmaya calisilmis  ve yeni
teknolojiler gelistirilmistir. Ancak birgok yontem sadece kendisi i¢in énemli olduguna
inandig1 bakis acisi ile isletmeyi degerlendirmis , siireg¢ler ve bireyler arasindaki
iligkiyi yeterince kuramamis , isletmeyi bir biitlin olarak ve farkli yonlerden

inceleyerek degerlendirme konusunda istenen diizeyde sonuglar iiretememistir.

Uzun zamandir performans Olglimiinde finansal tabanli sistemler
kullanilmistir. Ancak bu sistemler glinlimiiz sartlart géz Oniine alindiginda yetersiz
kalmaktadir. Ciinkii geleneksel finansal tabanli sistemler bize, ge¢mise doniik ve
sadece sayilarla ifade edilmis bilgiler saglamaktadir. S6z konusu bu finansal
Olctimlerin gerekliligi tartisilmazdir. Ancak bu bilgiler genellikle neyin ne oldugunu
ortaya koyar; nasil gerceklestigini agiklayamazlar. Oysa basarili bir performans 6l¢iim
sisteminin , gegmisi yorumlamasini yani sira gelecekle ilgili tahminleri de icermesi

gerekmektedir.

Geleneksel yontemlerin sakincalarinin gidermek amaciyla Robert S. Kaplan
ve David Norton tarafindan gelistirilen dengeli Ol¢iim kart1 tekniginde; finansal
Ol¢lim, ticari performansi yansitan Onemli Ozet bilgiler olarak goriiliirken ayni
zamanda mevcut miisteriler, sirket ici yontemler ve isletme c¢alisanlarinin finansal
basariya olan etkisi goz oOniline alinarak bu dort kavram birbiri ile iliskilendirmeye

caligilmstir.



Bu calismada birinci boliimde, ¢alsmanin amaci hakkinda bilgi verilmistir.
Ikinci boliimde, genel olarak performans dlgiim sistemleri ile ilgili bilgi verilmis,
performans Ol¢iimiinde geleneksel yontemlerin eksiklikleri vurgulanmigtir. Ayrica
dengeli Ol¢iim kartinin tarihsel gelisiminden bahsedilmis, ve dogru bir performans
Ol¢lim sistemi i¢in izlenecek adimlar ele alinmistir. Dengeli Olciim kartt  teknigi
anlatilmis ve bu teknigin temelini olusturan dort boyut ayrintilari ile incelenmis,
bu teknigin basarisi i¢in dikkat edilmesi gereken konular irdelenerek bu teknigin
uygulanmasinda karsilagilabilecek sorunlara ve yonelebilecek elestirilere yer

verilmistir.

Uciincii  béliimde ise; konaklama isletmeleri hakkinda genel bilgilere
deginilmis, Alanya bdlgesindeki oteller degerlendirilmis ve dengeli Olgiim kartinin

Tiirkiye ve diinyadaki uygulamalarina deginilmistir.

Son boliimde ise bu teknigin konaklama isletmelerinde performans 6lgiim
aract olarak kullanilmasi ve bu teknigin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
konaklama isletmelerinde uygulanabilirligi gosterilerek calisma ile ilgili sonu¢ ve

onerilerde bulunulmustur.



1.1. Calismanin Konusu ve Onemi

Isletme performansimi dlgmeye yonelik olarak gegmisten giiniimiize, siirekli
degisen ve gelisen pek ¢ok performans 6l¢iim modeli veya sistemi ileri siirtilmiistiir.
Isletmelerde finansal gostergelere dayali performans dlgiimlerinin eksik ydnlerinin
fark edilmesi, Orgiitlerin performanslarinin degerlendirilmesinde farklt Olgiim
modellerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Dengeli Olgiim Karti performans
Olctim modeli olarak, isletmelerin tiim boyutlar1 ile degerlendirilmesini saglayarak
yoneticilerin, islemelerini Slglimleme bic¢imleri ile zaman ve kaynaklarin kullanig
sekillerini 6nemli dlgiide etkilemektedir. Dengeli Olgiim Kart1, strateji, miisteriler,
kalite, karlilik, insan kaynaklari, yenilik, esneklik gibi oncelikle yonetim degerlerini

destekleyen genis capli performans 6lgiim gostergeleri kullanmaktadir.

1.2. Calismanin Amaci

Giinlimiizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmeleri etkin
bir performans degerlendirme sistemine sahip olmalariyla yakindan iliskilidir.
Isletmeler, varliklarmi siirdiirebilmeleri icin stratejilerini gerceklestirilebilir hedeflere
dontistiirmeleri ve bu doniisiimleri ve bu doniisiimleri 6lgmeleri gerekmektedir.
Buradan hareketle bu calismanin amaci; Dengeli Olgiim Karti’'nin konaklama

isletmelerinde uygulanabilirliginin arastirilmasidir.

1.3. Calismanin Kapsami ve Simirhiliklar:

Zaman, maliyet ve ulasilabilirlik nedenlerinden dolayr arastirmanin
uygulama alan1 Alanya bolgesinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmeleri

olarak belirlenmistir.



Arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan bulgular, Alanya bolgesinde
faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin cevaplari ile

siirlidir.

Aragtirma sonucunda ulasilan sonuglar, ankette yer alan ifadeler ile

smirlidir.



BOLUM 11

PERFORMANS OLCUM SISTEMI VE STRATEJIiK YONETIM ARACI
OLARAK DENGELi OLCUM KARTI (BALANCED SCORECARD)

2.1. Performans Olciim Sistemleri ve Genel Degerlendirmeleri

Performans, giinliik hayatta oldukca sik kullanilan bir kavramdir. Literatiirde,
performansla ilgili pek ¢ok tanim yapilmakla beraber bunlarin genelde birbirlerine

yakin anlamlar tasidig1 goriilmektedir (Akal, 1992: 1).

Besen (1994:28)’e gore performans, bir isi yapan bireyin, grubun yada
tesebbiisiin o isle amaglanan hedeflere ne kadar ulasila bilindiginin nicel ve nitel

olarak anlatimidir.

Kutlar ve digerleri (2004: 51) performansi, bir isi yapan bireyin veya grubun
o isle amaglanan hedefe yonelik olarak, nereye varabildigi, neyi saglayabildiginin
ifadesi olarak tanimlamaktadir. Performansin tanimlanmasinda nerede oldugumuz, ne
kadar iyi olabildigimiz ve nerede olmamiz gerektigi sorular1 yer almaktadir. “Endiistri
devriminin baslangicinda bu boyutlar kdr — maliyet olarak belirginlesirken, daha
sonraki donemlerde kar — maliyet — performans iiggeni bigimine doniismiis, giderek bu
licgene kalite ve miisteri doyumu eklenmistir. Son donemlerde bu siniflandirmaya
calisanlarin davranisi, pazar durumu, iirlin liderligi, kamu sorumlulugu gibi daha yeni
boyutlar katilmistir.” (Kutlar ve digerleri, 2004: 139). Ayrica kiiresellesmeye bagli
olarak artan rekabet kosullari, isletmeleri kendilerini yenilemeye, de§isime ve yeni

gelismelere acik olmaya zorlamistir (Cat1 ve digerleri, 2007: 149).

Isletmeler genellikle miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadiklarin
belirleyebilmek, yaptiklar1  faaliyetler hakkinda  bildiklerinin  dogrulugunu
onaylayabilmek ve neleri bilmediklerini ortaya ¢ikarmak; genel olarak basarili olup
olmadiklarini belirlemek; kararlarin, duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil

de, gergek verilere dayanarak alindigindan emin olmak; sorunlu alanlari ortaya



cikarmak veya gelisme olabilecek alanlar1 belirlemek gibi nedenlerden dolayi

performans Sl¢limii yapmaktadir (Coskun, 2006: 28).

Performans Olgiimii “bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere
gore ortaya c¢ikan iriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglar1 birlikte degerlendirmesine
yonelik analitik bir stirectir. Bir kurumun kullandig1 kaynaklari iirettigi iiriinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri
toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi siireci” olarak tanimlanabilir (Sayistay,
2002:6). Performans Olglimii, bir isletmenin tamami igin sistematik bir sekilde

yapilabilecegi gibi, gegici bir siire veya belirli bir amag i¢in de yapilabilir.

Performans 6l¢imii 1970-1980°1i yillarda birim seviyesinde performansin
Olclilmesiyle baslamistir. Arastirmacilar biitiin isletme birimlerinin performanslarini
incelemeye yonelmislerdir. 1980’lerin ortasinda, tam zamanmnda iiretim (TZU)
felsefesinin ortaya ¢ikmasiyla, performans ol¢lim arastirmalari imalat planlamasi ve
kontrol sistemlerine yonelmistir. Daha sonra bu gelismeleri bilgisayar destekli imalat
(BDI) ve esnek iiretim sistemlerindeki (EUS) konularin performans &lgiimlerinin
arastiritlmasi izlemistir(Tunal, 1992). Performans dlgiimleme iki evrede incelenmistir:
1980 6ncesi ve 1980 sonrasi. Ilk evrede, kar, yatirimin geri déniisii ve verimlilik gibi
finansal Olgiitler agir basarken, ikinci evrede ise, yeni {liretim teknolojileri ve
felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaglarini karsilama on plana ¢ikmistir.
Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler geleneksel performans
Ol¢iitlerinin smirlarini agmistir. Bu yiizden isletmeler basarilarini devam ettirmek ve
artirmak icin yeni Olciitler ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmislardir
(Kabadayi, 2002: 62). Asagidaki tablo konu ile ilgili caligmalar1 ile taninan yazarlar

tarafindan ele alinan performans 6l¢iitlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir :



Tablo 1: Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri

Yazar/Yazarlar

Performans Olgiitleri

Skinner (1969)

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri déniisii

Campanella ve

Kalite seviyesi (hata yiizdesi), kalite maliyetleri

Corcoran (1983) | (=koruma mal.+degerleme mal.+hata mal.)
Richardson, Cikt1 hacmi, birim basimma maliyet, kalite, zamaninda
Taylor ve | teslim, is giizii verimliligi, yeni iirlin sunma yetenegi,
Gordon (1985) | iirlin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Maliyet- teslim siiresi

Shapiro ve Bohn
(1985)

Skinner (1985) | Maliyet ve etkinlik , iiriin kalitesi/giivenirlik , teslim
stiresi ve glivenirligi, yatirim, Uriin esnekligi, hacim
esnekligi

Fine (1986) Uygunluk seviyesi (hata olmama orani), maliyet=

degerleme mal. +koruma mal.+ hata mal.

Miller ve Roth
(1988)

Fiyat, kalite tutarlhigr (uygunluk), yiiksek iiretkenlik,
esneklik, hizli hacim degisimi, hizli teslim, giivenilir

teslim, satig sonrasi hizmet, promosyon

Ferfows ve De

Kalite, birim iiretim maliyeti, envanter degisimi,

Meyer (1990) gelisme hizi, zamaninda teslim, y1&in biiyiikligi,
genel maliyetler
Miller ve Kim | Genel maliyetler, iiretim maliyeti, teslim hizi, iiriin

(1990)

gelistirme hizi, stok hizi, kalite




Schonberger Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi, gidi ve
(1990) cikt1 kalitesi, liretim bizim maliyeti
New (1992) Isleme siiresi, teslimat giivenilirligi, kalite, fiyat,

tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett ve Van | Maliyet, zaman ( esneklik, hizmet, teslim, yenilik¢ilik
Waasenhove ) kalite (gilivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet
(1993) verebilirlik, esneklik )

Flynn, Flippini, | Teslim siiresi, kalite tutarliligi, iretkenlik, satig

Forza ve | maliyeti
digerleri
Mapes (1996) Imalat maliyetleri, kalite tutarliligi, isleme siiresi,

teslimat gilivenirligi, yeni {irtin sunum hizi ve orani,

iiriin gesitliligi

New ve | Uretkenlik, miisteri hizmeti

Szwejczewski

(1996)

Kaynak: Giilcii, Aslan ve digerleri.(2004) “ Cumhuriyet Universitesi Dis Hekimligi
Fakiiltesi’'nin Veri Zarflama Analizi Yontemiyle Goéreceli Etkinlik Analizi” C.U.

Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, cilt: 5, say1: 2, ss.92.

Orgiitlerde, ya da iiretim dzelinde isletmelerde, veri olarak degerlendirilmesi
gereken bir ¢ok faktoriin var olabilecegi diisiintiliirse, performans 6lglimiinde tek bir
modelden s6z etmek gercekei olmayacaktir. Bu metotlarinin tamamina yakini1 genel
anlamda iki acgidan tartigilabilir. Bunlardan birincisi, ¢esitli kurumlar ya da yazarlar
tarafindan gelistirilmis modelleri, isletme ya da orgiitlerin kendi gereksinimlerine
cevap verdigi durumlarda aynen uygulayip, aksi durumlarda modele eklemeler ya da
diizeltmeler yaparak kendi gereksinmelerine uydurmalari yoludur. Ikincisi ise, ¢alisma

grubunun bilgi ve deneyimlerine, isletmenin gereksinmelerine gore bir dizi



gostergelerin  gelistirilmesi ve bu gostergeler arasinda istenen yonde baglantilar
kurularak ¢ok yonlii biitiinlesik ya da bireysel sistemlerin hazirlanmasidir

(Besen,1994:55).

Performans ol¢iimiine yonelik teknikler isletmecilik anlayis1 ve teknolojideki
gelismelere paralel olarak cesitlilik ve yayginlik kazanmaktadir. Ozellikle muhasebe
ve finans alaninda isletmelerin finansal yapilarini belli bir sira diizenine gore
oranlamay1 temel alan oran analizi, gegmisin verilerini kullanarak gelecegi tahmin
etmeyi amaglayan parametrik yontemlerden olusan regresyon analizi, parametrik
olmayan (non-parametric) veri zarflama analizi (data envelopment analysis), program
mantigi, ekonomik katma deger, faaliyete dayali maliyetlendirme ve Tableau De Bord

Sistemi (Dash-board) yaklasimlar1 konusunda agagida agiklamalar yer almaktadir.

2.1.1.0ran Analizi

Performansin 6l¢iimiinde kullanilan yontemlerden en basiti ve belki de en
yaygini oran analizidir. Tek girdi ve tek ¢ikti ile sinirlt olan bu analiz yonteminin, hala
yaygin bir yontem olarak kullanilmasi nedeni, oldukca kolay bir yontem olmasina ve
cok az bilgiye gereksinim duymasidir. Tek girdinin tek ¢iktiya orani olarak tanimlanan
oran analizi (ya da rasyo analiz) yaklasiminda her bir oran, performansla ilgili
boyutlardan sadece bir tanesini goz oniine alirken diger boyutlar1 géz ardi etmektedir.
Ornegin; finanssal analizlerde kullanilan oranlar (likidite, mali biinye, faaliyet, karlilik
vs.) o faaliyet donemi igindeki olaylarin yorumunu, yalnizca ilgili orana konu olan

kalemler bazinda yapabilirler( Giilcii ve digerleri, 2004: 92).

Kiiciik isletmeler acisindan o©nceki donemlerin finansal sonuglarini
degerlendirmenin en kullaniglt yollarindan birisi oran analizi olmaktadir. Fakat oran
analizi tek basina yeterli degildir. Saglikli bir sonuca ulasabilmek i¢in bu analizin
yaninda isletmenin analizi yapilan donemlerde ne iirettiginin, {irtiniinii kimlere, hangi
sartlarda sattiginin ve piyasalarin o donemdeki durumunun da gbézoniine alinmasi

gerekmektedir (Titiz ve digerleri :215).
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Oranlarla yapilan degerlendirmelerin bir baska zayif yonii de; mutlaka bir
seylerle karsilastirilmaya gereksinim duymalaridir. Ornegin, oranla performans
Olclimii yapilan bir orgiitteki sayisal sonuglar ya kendi igerigindekilerle yada diger
orgiitlerin benzer degerleri ile iliskilendirilirler ( Giilcii ve digerleri, 2004: 92). Oran
analizi yalniz tek boyutlu (tek ¢ikti/tek girdi) oldugundan isletmelerin performanslarini

olemede yetersiz kaldig1 goriilmiistiir (Baysal ve digerleri, 2004: 438).

2.1.2. Regresyon Analizi

Parametrik yoOntemlerle performans Ol¢limiinde, genel olarak regresyon
teknikleri ile tahmin yapilirken, iiretim fonksiyonu ¢ogunlukla, bir tek ¢ikti bir ¢ok
girdi ile iliskilendirilerek tanilanmaktadir (Yolalan,1993:5). Parametrik etkinlik 6l¢tim
yontemlerinin en yangin olarak bilineni olan regresyon analizi, aralarinda neden sonug
iliskisi oldugu bilinen, bagimli ve bagisiz degiskenler arasindaki iligkinin nedensel

yapisini belirlemeye yonelik bir yontemdir (Giilcii ve digerleri,2004:93).

Regresyon analizi ile performans degerlendirmesi regresyon dogrusuna gore
yapilmaktadir. Regresyon dogrusunun iizerinde kalan karar birimleri goreceli olarak
verimli, altinda kalan karar birimleri ise verimsiz olarak degerlendirilmektedir. Pozitif
artiklar verimliligi, negatif artiklar ise verimsiz karar birimlerini tanimlamaktadir

(Sherman,1984:35).

Ikiden fazla degiskenle degerlendirme yapabilme bakimindan oran analizine
gore daha kapsamli ve daha gergek¢i olan regresyon teknigiyle dl¢lim yapmanin da
temelde ili¢ tane sakincasi vardir. Birincisi, bir tek esitlik denklemine dayanan bir
fonksiyonu kullanan birden ¢ok bagimsiz (girdi) degiskenine karsin ancak bir bagimli
(cikt1) degiskeninin analizini yapabilmektedir. Ikincisi, regresyon analizi en iyi
performansa gore verimlilik analizi yerine ortalama performansa gore goreceli
performansi 6l¢mektedir. Bu ise, en iyi karar birimlerine gore iyilestirmeye olanak
tanimaz ve hatta onlar1 bile ortalamaya ¢ekme gibi bir sonuca gotiiriir. Bu da
performans iyilestirme degil, en iyi performansi ortalama performans olarak kabul

etmek anlamina gelir. Hi¢ siiphesiz bunun da akilct ve yeterli bir yontem oldugu
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sdylenemez. Ugiinciisii ise, regresyon analizi, bir esitlikte bulunan ¢iktilarla girdilerin
nasil iligkilendirildigine iligkin parametrik bir tiretim fonksiyonunun tanimlanmasini

gerektirmekte ve verimsiz birimleri tanimlayamamaktadir( Giilcii ve digerleri, 2004:

94).

2.1.3.Veri Zarflama Analizi

VZA, benzer (homojen) karar verme {initelerinin goreceli etkenligini
Olemeye yarayan bir ¢ok faktorlii verimlilik 6l¢lim modelidir (Gililcii ve digerleri,

2004: 94).

VZA baslangicta kar amagli olmayan, kamu sektorii gibi kuruluslarin
karsilastirmal1 verimliliklerinin Ol¢iilmesini amaglamisken, sonralar1 kar amagli liretim

ve hizmet sektorlerinde de yaygin bir sekilde kullanilmigtir (Yolalan,1993:27).

Istenilen ¢iktilarin elde edilme siirecinde girdilerin hangi seviyeye kadar
kullanildiginin belirlenmesinde etkinlik ve verimlilik analizleri ¢ok énemli bir yonetim
araclanidir. Ozellikle ¢ok girdili ve ¢ok ¢iktili durumlar icin VZA ydntemi ¢dziime
yonelik olduke¢a genis olanaklar sunmaktadir (Giilcii ve digerleri, 2004: 94).

Cok girdi ve ¢ok cikt1 faktorlii bir etkinlik skoru sdyle tanimlanir(Kutlar ve
digerleri, 2004: 52):

Ciktilarin agirlikli toplami

Verimlilik = ----

Girdilerin agirlikli toplami1

2.1.4. Program Mantig1 Yaklasim

Kurulusun belli bir donemde basarmay1 6ngordiigii program hedefleri tespit

edildikten sonra kademeli olarak gerceklestirilmesi gereken faaliyetler ortaya konur.
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Faaliyet ger¢eklesmesinde girdi , siireg, ¢ikt1 ve sonug iligkileri analiz edilir (Sayistay

2002).

Program mantig1 metodunu bir sema ile ifade etmek gerekirse,

Sekil 1: Program Mantig1

Sonuglar......

Ciktilar..........

Stiregler.........

Girdiler.........

Politika ve

Ihtiyaclar........

Uriiniin miisteriye topluma
Mal veya hizmeti tkinlik
.Uretim sonucu ortaya ¢ikan Olgiileri
mal veya hizmet
Kaynaklarin kullanilarak {iretimin Verimlilik
Gergeklestirilmesi Olgiileri
Uretim siirecinde kullandirilacak

hammadde, techizat ve

insan kaynaklari

Mal veya hizmet iiretiminin

.ortaya c¢ikabilmesi i¢in gerekli

olan ihtiyag ve politikalar

Kaynake¢a: Koseogu, Mehmed Akif “T.C Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati

Miistesarligt Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Performans Olgiimii” KIT ve Sosyal
Giivenlik Dairesi Baskanhgi, 2005.

2.1.5. Ekonomik Katma Deger

Stern Stewart Corporation tarafindan gelistirilen Ekonomik Katma Deger

Metodu, temelde kurulusun hissedarlarinin gelirine odaklanmaktadir. Bir tesebbiis i¢in

yatirilan biitlin sermayeye karsilik gelen firsat maliyetinin net isletme karindan
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cikarilmast suretiyle hesaplanmaktadir (http://www.sternstewart.com/ evaabout/

whatis.php, 2004).

Hisse sahiplerinin refahin1 arttirmay1 amag¢ edinen yoneticilerin karar verme
stirecine yardimci olacak bilgiyi saglayarak daha az riskli ve gider azaltic1 yatirimlara
baslanmasin1 6ngoérmektedir. Basli basmna strateji olusturma konusunda yeterli
olmadigindan dengeli skor kart modeli ile birlikte kullanildiginda kisa donemli
iiretkenligi artirici yaklasimlar ile uzun dénemli biiylime hedeflerinin basarilmasinin
arasindaki iliskinin kuvvetlendirilmesi konusunda islev iistlenebilmektedir (Koseoglu,

2005:25) .

2.1.6. Faaliyete Dayah Maliyetlendirme

Gliniimiiz imalat sanayinde son zamanlarda yapilan arastirmalar, verimliligi
artirmak ve yeni teknolojiler gelistirmek {iizerinde yogunlasmistir. Uretim
faaliyetlerinde ileri teknolojilerin kullanilmast ve otomasyonun artigi, {iretim
maliyetlerinin yapisinda bir takim degisimlere neden olmustur. Uretim maliyetleri
icerisindeki temel genel iiretim maliyetlerinin pay1 giin gectikge artmis, buna karsilik
direkt ig¢ilik maliyetlerinin payr azalmistir. Bu durum dikkatlerin genel iiretim

maliyetleri lizerinde yogunlagmasina neden olmustur ( Pekdemir, 1998: 24,25).

Genel iiretim maliyetlerinin zamanla iiretim maliyetleri i¢erisinde payinin ve
Ooneminin artmasi, bu maliyetlerin {retilen mamullere paylastirilmasinda daha fazla
O0zen gosterilmesi ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmistir. Bu ihtiyag, faaliyete dayali

maliyetleme yonteminin dogmasina neden olmustur (Ozkan ve Aksoulu, 2002: 9).

Uretim  siirecindeki  sabit maliyetlerin iiriin  maliyetlendirmesinde
kullanilmasia yonelik olarak gelistirilen bu metot, kaynaklarla iliskili giderlerin
faaliyet bazina yansitilmasina calismaktadir. Boylelikle karli ve karsiz faaliyetlerin
ortaya c¢ikarilmasi, miisteriler icin deger {ireten faaliyetlerin tespit edilmesi

amaclanmaktadir (Késeoglu, 2005:25).
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2.1.7. Tableau De Bord Sistemi (Dash-board)

Gegmisi 50 y1l 6ncesine dayanan, ilk dl¢iim sistemi, isletme kumanda paneli
Ol¢iim sistemi "Fransiz Tableau de Bord" dur. Kisaca, isletmenin hedeflerine ne kadar
ulastigin1 gostermek iizere, genis bir yelpazeye sahip bir dizi 6l¢lim araci setidir
(Tayles ve digerleri, 2002: 251). Tableau de Bord, finansal ve finansal olmayan
olgiitleri igeren, kumanda paneli dlgiim setidir. Isletme misyonu ve vizyonunu, kritik
basar1 faktorleri yoluyla amaglara ¢evirmeye yonelik bir metottur. Ancak, bu tablonun
uygulanmasinda da, geleneksel finansal 6l¢iimlere, finansal olmayan dlgiimlerden ¢ok
daha fazla yer verilmektedir. Tableau de Bord ise higbir spesifik modelle iliskili
degildir ve ancak yoneticinin Ojektif diislinceleri, ¢evresel etmenler, bu tablonun
6l¢iim alaninin dizayninda 6nemli rol oynayabilmektedir. Tableau de Bord'un 6nceden
tayin edilen kategorilerinin olmamasi, bu tablonun karmagsik bulunmasma yol

acmaktadir (Akgiil, 2004: 81).

Geleneksel performans Olgiimlerinin, tiim boliimlerde kullanilan 6nceden
belirlenmis bir bigimi vardir. Bu bigimdeki bir raporlama sistemi; esnek olmamakta ve
her boliimiin kendine ait olan karakteristiklerini, onceliklerini ve katkilarin1 dikkate
almamaktadir. Geleneksel Ol¢iimler, performansi ve gelisim faaliyetlerini finansal
Olciitler bakimindan nitelemektedir (Ghalayini vd, 1997). Giinlimiizdeki dinamik ¢evre
kosullar1 diisiiniildiiglinde ise, isletmelerin hizli geri bildirim alabilmeleri 6nem
kazandig1 icin ge¢mis hakkinda bilgi saglayan finansal performans ol¢limlerinin

sagladig1 katkilar sinirlt kalmaktadir (Ghalayini, Noble, 1996).

Klasik performans oOlgiim sisteminin Ozellikleri ve eksik yonleri asagida

maddeler halinde belirtilmistir(Kaygusuz, 2005: 83-84):

* Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara

yonelmeleri,

* Geemis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili

olmamalari,

* Performans 6l¢iimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalari,
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« Ol¢iim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gergeklestirildigi icin, is
gorenler, tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplarini

dikkate almamalari,

* Finansal performans olgiileri, isletme bazinda performans kriterleri iken,
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate alinmamaktadir.
Isletmenin degerlendirilmesi icin faaliyette bulundugu endiistrideki isletmeler ile

karsilagtirilmasi gerekir.

» Klasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda, isletme performansi ve

isletme roliinii dikkate almamaktadir.

Birgok muhasebe raporlart dogrudan isletme stratejileri ile ilgili degildir.
Giliniimiizde isletmeler, performans diizeylerini; miisteri tatmini, kalite, esneklik ve
yenilik Olgiitleri ile de izlemelidirler. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi
stratejik amaclar1 6lgmemektedir. Isletmeler, performans &lciimiinde, muhasebe
sistemlerinin ilerisine gitmeli ve faaliyetlerini kontrol etmek icin yonetim, miisteri
sikayetleri, c¢alisanlarin morali, ¢evrim siiresi gibi konular1 da degerlendirmelidirler

(Manoochehri, 1999).

Gelenekse performans 6l¢iimii ile geleneksel olmayan performans Ol¢iimii
arasinda bazi temel farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklarin karsilastirilmast

asagidaki tabloda detayli bir sekilde anlatilmaktadir.

Tablo 2: Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan

Performans Olgiimiiniin Karsilastiriimasi

Geleneksel Performans Ol¢iimii Geleneksel Olmayan Performans

Ol¢iimii

Gecmis tarihli geleneksel muhasebe | isletme stratejisine dayanmaktadir.

sistemine dayanmaktadir.

Temelde finansal dl¢iitlerdir . Temelde finansal olmayan o6l¢iitlerdir.




Orta ve yiiksek kademedeki yoneticiler

amaglanmstir.

Tiim ¢alisanlar amaglanmustir.

Gegmis gostergeler (haftalik veya aylik)

Anlik gostergeler (saatlik, giinliik)

Calisanlarin gelisimi engellenmektedir.

Calisanlarin is tatminini olumlu

etkilemektedir.

Atolye diizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atolye diizeyinde

kullanilmaktadir

Sabit bir bigimi vardir .

Gereksinimlere gore diizenlemeler

yapilabilir.

Zaman i¢inde degisim gostermez.

Zaman i¢inde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi amacint

Performansin gelistirilmesini kapsar.

kapsar.
TzU, TKY  gibi  yaklasimlara|TZU, TKY gibi  yaklasimlara
uygulanamaz. uygundur.

Boliimler arasinda farklilik géstermez .

Boliimler arasinda farkliliklar

gosterebilirler.

Stirekli gelismeyi engeller.

Stirekli  gelisimin ~ basarilmasinda

destek olur.

16

Kaynak: Ghalayini, A., Noble, J.S.(1996)“The Changing Basis of Performance

Measurement”, International Journal of Operations & Production Management,

vol:16.

Klasik sistemin ozellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonuglar

cikmaktadir:isletme stratejisi ve performans ol¢iim sistemi arasinda uyum yoktur.

Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap verememektedir.
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Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi
hatal1 kararlar verilmesine neden olabilir. Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda
varligini siirdiirme ¢alismalarin1 desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazirlayacaktir.
Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans oOlgiileri yonetimin temel amaglari
ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasilig1 diisiik demektir (Howell ve

digerleri, 1987:49).

2.2. Dengeli Ol¢iim Kartinin Performans Ol¢iim Sistemi Olarak Ortaya
Cikisi ve Gelisimi

Bir sirketin Olgiim sistemi, hem sirket icindeki hem de sirket disindaki
kisilerin davramislarimi 6nemli Olglide etkiler. Sirketler, bilgi ¢aginda yasamlarinm
devam ettirmek ve zenginlestirmek istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine gore
belirlenen 6l¢glim ve yonetim sistemlerini bulmalidirlar. Ne yazik ki bir ¢ok sirket,
misteri iliskileri, rekabet giicleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda stratejiler
gelistirirken performans 6l¢liim ve motivasyonlarini sadece finansal dl¢iilerle izlemekle

yetinmektedirler (Kaplan ve Norton, 2003: 27)

Ust diizey yoneticiler o&rgiitlerin dl¢iim sistemlerinin calisanlarin  ve
yoneticilerin iizerinde giiclii bir etkisi oldugunun farkina varmiglardir. Ayrica tist
diizey yoneticiler geleneksel finansal Olgiimlerin gelisim ve yenilikler i¢in yanlis
yonlendirmeler de bulunabileceklerini anlamislardir. Geleneksel finansal performans
olgitileri endiistri caginda ¢ok iyi islev gormelerine karsin giiniimiiz rekabet ortaminda
piyasaya hakim olmaya c¢alisan sirketler icin yetersiz kalmaktadir (Kaplan ve Norton ,

1992: 71).

Gerek isletme yoneticileri, gerekse akademisyenler glinlimiiz rekabet
kosullarinda yonetim ihtiyaglarin1 tam olarak karsilayabilen bir performans 6l¢iim
sistemi olmadigini fark etmislerdir. Ger¢ekten de birgok isletmenin sadece kar tabanli
performans Olgiim sistemlerini kullanmasi; kisa donemli gostergelere bagli kalma,
eksik ve tek yanli 6l¢iim ve performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik

acilarindan elestiri konusu olmustur. Bu tiir problemler ozellikle ¢iktinin soyut
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ozelliginden dolayr hizmet sektoriinde daha belirgin hissedilmistir (Ozbirecikli ve

Olger, :2).

Bir performans 6l¢iim araci olarak Dengeli Olgiim Kart1 yaklasimi Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan 1992 yilinda Harvard Business Review’da
yayimlanan “The balanced scorecard - Measures That Drive Performance” isimli

makale ile giindeme getirilmistir (Kdseoglu, 2005: 23).

Bir yil siiresince 12 sirketle yapilan arastirma projesinin en énemli ayaginda,
DOK’ii kurmuslar ve bu sistemi iist yoneticilere islerin hizli fakat detayli bir
goriintiisiinii saglayan dlgek grubu olarak tanimlamislardir. DOK, faaliyet sonuclarini
veren finansal dlgekleri icermektedir. Bununla birlikte DOK, organizasyonun faaliyet
iyilestirme ve yenilik, igsel siirecler, miisteri memnuniyeti gibi finansal olmayan

isletme Glgekleri ile finansal 6l¢ekleri tamamlamaktadir. (Erkki, 2002: 70).

Dengeli Olgiim Karti, finansal dl¢iimii yonetim ve ticari performansin énemli
bir 6zet bilgisi olarak muhafaza ederken ayni zamanda mevcut miisteriler, sirket ici
yontemler, calisanlar ve sitemin performansini uzun donemli finansal basariyla
iliskilendiren daha genel ve entegre 6l¢ii birimlerine de 6nem vermektedir (Kaplan ve
Norton, 2003 :27). Dengeli Olgiim Kart1 bir ugagmn kokpitindeki gostergeler gibi
diisiiniilebilir. Ucagin yonlendirilmesi ve ugurulmasti igin pilot yakit durumu, riizgarin
hizi, yiikseklik, basing gibi ¢evre hakkinda bir¢ok detayli bilgiye ihtiya¢ duyar. Elde
edilen bu bilgileri birlestirerek pilot ucagi yonlendirmekte ve yonetmektedir. Bunun
yerine bir gdstergeye bagli kalmak 6liimciil bir hata olabilir. Benzer sekilde, bugiiniin
organizasyonlarinin karmasik yonetim sekli, yoneticilerin ayni anda birgok performans

Olciitiinti kullanabilmelerini gerektirmektedir (Kaplan ve Norton 1992: 71).

Yirminci ylizyilin son on bes yilinda yonetim muhasebesinde yasanan
degisimler, Dengeli Olgiim Kart:’nin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Dengeli
Olgiim Kart1 ydnteminin ortaya ¢ikmasina neden olan en 6nemli gelismeler sunlardir (

Coskun, 128-129):

e  Teknolojik gelismelerle birlikte, is diinyasinin bilgi gereksinimini

karsilamaya yonelik bir yonetim muhasebesi sistemi kurulmasi gereksinimi.
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e  Johnson ve Kaplan’in 1987’de yazdiklar1 “Relevance Lost: The Rise
and Fall of Management Accounting” kitabindan sonra yonetim muhasebesi alaninda

yaganan degisimler.

e Isletmelerin, kalite, miisteri iliskileri gibi uzun vadeli stratejik konulara

daha fazla 6nem vermeye baslamasi.

e  Finansal performans Olgiitlerinin isletmenin performansini tam olarak

Ol¢mekte yetersiz kalmasi.

e  Isletmelerin toplam varliklar: i¢inde, maddi olmayan duran varliklarin

Onem kazanmasi.

e  Dengeli Olgiim Karti’nmn, 1997°de HBR dergisi tarafindan son 75 yilin

en 6nemli yonetim uygulamasi olarak gosterilmesi.

Kaplan ve Norton , finansal 6l¢limlere dayali performans 6l¢lim sistemlerinin
eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri Dengeli Olgiim Kart:1 (DOK)’ii su
sekilde tanimlamislardir; DOK, orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrmtili bir
performans Ol¢iim setine ¢evirerek stratejik yonetim ve Olglim icin bir cergeve

olusturur ( Kaplan ve Norton, 1992: 71).

DOK, iist diizey yoneticilere isletme ile iliskili kapsamli ve hizli bilgiler
sunan 6lciilerden olusan bir tekniktir. DOK, sadece ge¢miste gerceklesen faaliyetlerin
kontroliine dayal1 finansal Olciiler ile sinirlanmamakta, operasyonel bazdaki gelisme
ve degismeleri 6lgmeye yonelik ol¢iileri de biinyesinde barindirmaktadir ( Kaygusuz,

2005 :87).

Dengeli Olgiim Kart1 yoneticilerin isletmeyi dort onemli bakis acisiyla

gérmelerini saglamaktadir:
-Miisterilerimiz bizi nasil goriiyor? ( Miisteri perspektifi)

-Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? (Igsel Isletme Siirecleri

perspektif)

-Deger yaratmaya ve gelisime devam edebilir miyiz? (Ogrenme ve biiyiime

perspektifi)

-Ortaklarimiza nasil goriiniiyoruz? ( Finansal perspektif)
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Bu bakis agilarinin Dok’iin  performans Olgiileri ile iligkisini ortaya

cikarmaktadir.

Sekil 2: DOK’iin Performans Olgiilerine Baglanmas1

Miisterilerimiz bizi nasi

gériyor?

Finansal P erspektif

Amoaglar

Olpiamler

Migteri P erspeltifi

Amoaglar

Olgiimler

Ortaklarimiza nasil

gériiniiyoruz?

isletmenin geligtirmesi
gereken siiregler
nelerdir?

Igsel Isletm e Airegleti Perspektifi

Amaglar

Olgimler

OErenme ve Blyime Perspektif

Amaglar

Olgimler

v

eger yaratmaya ve gelisime
devam edebilir miyiz?

Kaynak: Kaplan, S.Robert ve David P. Norton. (1992)“ The blanced scorecard-

measures that drive performance,” Harvard Business Review.

Yukarida ifade edilen sorulara cevap verilebilmesi firmanin sistemli, stirekli

ve uzun vadeli bir bilgi birikimine sahip olmasi sureti ile saglanabilir.
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Tablo 3: Onerilen DOK 6lgiitleri

PERSPEKTIF OLCU

Finansal Gelir artis1
Yatirim
Verimlilik
Varlik kullanimi

Birim maliyeti

Miisteri Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisteriyi elde tutma
Miisteri memnuniyeti

Pazar pay1

Icsel siireg Uriin\hizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miisteri yonetimi
Operasyon stireci

Cevre

Ogrenme ve gelistirme Beceri
Bilgi paylagimi

Orgiit kiiltiirii

Kaynak: Sohn, M. ve digerleri “Corporate Strategies, Environmenal Forces and
Performance Measuers: a Weighting Decision Support System Using the K-nearest

Neihgbor Technique, Expert Systems with Applications” vol:25.
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Yapilandirilacak DOK’{in temel unsurlarini, bu sorulara isletme tarafindan
verilen cevaplar olusturmaktadir. Ust diizey yoneticilere bu dort agidan bilgi
verildiginde DOK, kullanilan 6lgiilerin sayisin1 azaltarak bilgi yiikiinii de azaltir.
Isletmelerde DOK’iin yapilandirilmasina gegmeden oOnce yonetsel gereklerin
karsilanmas1 gerekir Ilk olarak; DOK, isletmenin rekabetci yapisinda yer alan
(1)miisteri odaklt olma, (2)cevap siirelerinin kisaltilmasi, (3)takim ¢alismasinin
oneminin vurgulanmasi, (4)kalitenin gelistirilmesi, (5)yeni mamulleri bulma siiresinin
kisaltilmasi ve (6)bunlarin uzun dénemde yonetilmesi gibi bir ¢ok farkli unsuru tek bir
yonetim raporu altinda toplamaktadir. ikinci olarak; DOK, 6lgiilerin eksik kullanimina
kars1 koymaktadir. Ust yoneticileri onemli operasyonel dlgiileri bir araya getirmeye
zorlayarak, bir alanda yapilan harcamalarin diger alanlarda gelisme saglayip
saglamayacagimin goriilmesi konusunda da yoneticilere yardimci olur (Kaplan ve

Norton, 1992:73).

Asagida siras1 ile DOK ’iin boyutlar1 agiklanabilir;

2.2.1.Finansal Boyut

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir ve finansal
olarak nasil basarili olunacaktir sorular ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger
boyutlardaki amag¢ ve Olgiilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis
acist, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen
neden—sonug iligkilerinin bir pargasi olan her faaliyetin kar amagh isletmelerdeki
Oonemini yansitir. Amag ve Ol¢iilerin tanimlanmasi siirecinde, farkli boliimler i¢in farkli
finansal ol¢iiler olabilir. Ancak, bu boliimlerdeki finansal amaglarin igletme stratejisi

ile uyumlu olmasi gerekir (Choe, Haddad ve Wilson, 1997:22).

Finansal boyutta yer alan amagclar, diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri icin
odak noktasi niteligindedir. Segilen her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelismeye
neden olacak neden—sonug iliskilerinin bir parcasi olmasi gerekir. Diger bir ifade ile,
finansal boyut disindaki {i¢ boyuttaki gelismelerin finansal performans tizerindeki

etkisi agik bir sekilde ortaya konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans
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Ol¢iileri, uzun donemli amaglar1 tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta
yer alan amaclar, mamuliin hayat dongiisiindeki boliimlere gore belirlenir. Bu agidan
lic asamaya gore farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, (1)Hizli gelisme asamasi,
(2)Devam asamasi ve (3)Son asama, nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir

(Kaplan ve Norton, 1996:56-58).

2.2.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulasmasi i¢in miisterilere nasil
goriinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme giiniimiizde miisterilere
odaklanmay1 amag olarak edinmistir. Miisterilere deger sunma konusunda bir numara
olmak, isletme amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler i¢in bir isletmenin
nasil faaliyette bulunacag: list yonetim i¢in Oncelikli bir konudur (Kaplan ve Norton,

1992:73).

Miisteri boyutu, c¢ok iyi olusturulmus ve uygulanmis stratejinin basarili
sonuglarini igerir. Genel sonuglar iginde hedeflenen pazar boliimlerinde pazar payi,
miisteriyi elde tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri karlilig1 gibi olciiler
yer almaktadir. Bu olgiiler, tiim isletme igin genel Olgiiler gibi gorlinmesine ragmen,
isletmelerin  gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplart ile de

iliskilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996:58).

2.2.3. Isletmenin I¢sel Siire¢ Boyutu

Bu boyut, miisterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaglarini tanimlanmasini ve
bu ihtiyaclara yonelik ¢oziimlerin gelistirilmesini igeren bir i¢ deger zincirinin
tanimlanmasinin  6tesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile
misterilerine deger sunan tiim zinciri tamimladigindan isletmenin kendisine 6zgii

olacaktir (Choe, Haddad ve Wilson, 1997:23).
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Icsel siire¢ boyutu, klasik ve DOK yaklasimlarinin performans dl¢iimiine
yaklasimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir. ilk ayrim noktasi, klasik
yaklasimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her
ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan 6l¢iiler kullanilsa da bu yaklasim halen
mevcut siirece odaklanmaktadir. Ancak DOK, miisteri beklentileri ve finansal
amaclarda beklentileri karsilayacak yeni siiregleri tanimlamaktadir. Igsel siireg
amagclari, isletmenin stratejisinde basariya ulagsmasinda ¢ok Onemli olan siireci
vurgular. ikinci ayirm noktasi, DOK’iin yenilik siirecini igsel siire¢ boyutuna dahil
etmesidir. Klasik performans Ol¢iim sistemi, mevcut miisterilere yonelik
mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal basarinin
belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak
yeni mamul/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtir (Kaplan ve Norton, 1996

192-94).

2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Degisen basar1 hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve
stirecleri i¢in devamli gelistirme faaliyetinde bulunmalarini gerektirmektedir. Bir
isletmenin yenilik, gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerini

diizenlemektedir (Kaplan ve Norton, 1992:76).

Bu boyut, isletmenin uzun donemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi i¢in
gerekli olan yapiyr tanimlar. Miisteri ve igsel siire¢ boyutlari, mevcut ve gelecege
iliskin basar1 i¢in ¢ok kritik olan faktdrleri tanimlar. Isletmeler, muhtemelen bugiiniin
teknoloji ve kapasitesini kullanarak miisteri ve ig¢sel siire¢ i¢in uzun dénemli hedefleri
karsilayamayacaklardir . DOK’deki finansal, miisteri ve icsel siire¢ amaglar1 ¢alisan,
sistem ve organizasyonel siirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri diizeyde performansa
ulagmak i¢in ne yapilmasi gerektigi arasindaki acig1 en iyi sekilde ortaya koymaktadir.
Bu acig1 kapatmak i¢in isletmeler, ¢alisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin gilincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve islemlerin

uyumlastirilmasi i¢in yatirim yapacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993:64).
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2.3. Dengeli Olciim Kartimin Strateji Uygulama Sistemi Olarak

Sunulmasi ve Gelisimi

DOK zaman igerisinde isletmelerin ihtiyaclar1 dogrultusunda bazi

degisimler gecirmistir.

2.3.1 Strateji Uygulamalari ve DOK Iliskisi

Gliniimiiz sirketlerinde, yoneticilerin stratejileri hakkinda geribildirim
almalarimi ve stratejilerinin dayanak noktasi olan varsayimlari kontrol etmelerini
saglayacak bir ydntem mevcut degildir. DOK, yoneticilerin stratejilerini
izleyebilmelerine, uygulama asamasinda diizetmeler yapmalarina ve eger
gerekiyorsa stratejide temel degisikler gerceklestirmelerine olanak tanir (Kaplan ve

Norton, 1999: 19).

DOK, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eylem doniismesini
saglamaktadir. Fortune dergisinin 1980°1i yillarda yaptig1 bir arastirmaya gore,
etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oram1 %10’ ge¢gmemektedir. Yine Fortune
dergisini 1999°da yaptig1 bir aragtirmaya gore yasanilan basarisizliklarin yaklasik
%70’inin yanlis stratejileri secilmesinden degil, stratejileri uygulanamamasindan

kaynaklandigini belirlenmistir (Kaplan ve Norton, 2001).

DOK bir stratejik performans 6l¢iim sistemi olarak, isletmelerdeki stratejik
kontrol sistemine de bir alt yap1 olusturmakta; birey ve birimlerin hedefleri kurumsal

stratejilerle ayn1 dogrultuya yonlendirmektedir (Kaplan ve Norton, 1996:10).

DOK yéneticilere , sirketin vizyon ve stratejisinin , bir dizi tutarl
performans Ol¢iisii haline doniistiiriilerek ifade edildigi genis kapsamli bir ¢erceve

sunar (Kaplan ve Norton, 1999: 31).

Ornegin kendisini olusturan bilesmenin gerceklesmesinden kisa bir siire

sonra Metro Bank sayilar1 70’1 asan ¢alismay1 ayn1 anda baglatmistir. Bu ¢aligmalarin
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amaci1 rekabet giicli daha yiiksek ve basarili bir kurulus meydana getirmekti. Ancak
sirketin genel stratejisi ile yeterince biitiinlestirildikleri sdzlenemez. Dengeli Olgiim
Kartlarin1 hazirladiktan sonra Metro Bank yoneticiler bu programlardan bir ¢ogundan
vazgectiler (bunlar arasinda net degeri ¢ok yiiksek miisterilere yonelik pazarlama
cabalar1 da vardi) ve diger programlar da sirket stratejik hedefleri ile daha uyumlu
calismalar halinde bir araya getirilmistir. Ornegin satis becerilerindeki yetersizlikleri
gidermek tiizere hazirlanmis bir programdan vazgecilerek amaci satis elemanlarini
giivenilir birer finans danismani olarak yetistirilmek olan biiyiik bir ¢alisma
baglatililmistir. Bu c¢aligma ile satis elemanlart segilmis iic miisteri grubuna genis
kapsamli bir yeni tirlinler yelpazesi satabilme becerisini kazanacaklardi. Banka her
iki degisikligi de gerceklestirmistir, ¢iinkii DOK stratejik hedeflerine ulasabilmesi
icin hangi programlara gereksinimi oldugunu daha iyi anlayabilmesini saglamistir (

Argliden , Yilmaz ve digerleri , 2000: 29 ).

Sektoriinde kiiresel liderligi elinde bulunduran General Electric’in
Aydinlatma Grubu 90’l1 yillara gelindiginde deniz asir1 piyasalardaki iistiinliigiini
ozellikle Osram’a kaptirmamak i¢in rekabete girismistir. Girdigi yogun rekabette,
basartya DOK yardimiyla ulasmistir. Capraz fonksiyonel esasa gore birbirine entegre
olmus takimlar: departman, {irlin hatt1 ve imalathane amaclarini; stratejik planlarini

yaparlarken DOK’ii kullanmislardir ( Ornek, 2000).

Giin gectikce daha fazla sayida sirket, DOK sistemini uygulamakta ve
asagida belirtilen faydalar1 elde etmeye basladigin1 gérmektedir (Norton ve Kaplan,
1999: 15):

e  Kurumsal stratejinin agikg¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,
e  Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

e  Stratejik amaglarin uzun doénemli hedefler ve yillik biitce ile

baglantilarinin saglanmasi,
e  Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

e  Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde

gergeklestirilmesi,
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e  Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin

saglanmasi.

Dengeli Olgiim Kartinda birgcok yonetim siteminde eksik olan ve stratejiyi
uygulamak ve geribildirim saglamak icin gerekli olan sistematik yontem mevcuttur.
DOK etrafinda insa edilen yonetim islemleri, sirketin uzun donemli stratejisini
uygulamaya odaklanmis ve uyumlu yontemlerdir. Bu sekilde kullanildigi zaman,
DOK bilgi ¢ag sirketlerinde yonetimin temek diregi haline gelir (Norton ve Kaplan,
1999: 24).

2.3.2 DOK’iin Boyutlar1 ve Boyutlarin Degerlendirilmesi

Cok iyi yapilandirilmis bir DOK, isletmenin gelecekteki performansini
etkileyen unsurlarin 6lgiimii ile gegmis donem performansinin finansal dlgiilerini bir
araya getirmektedir. Bir isletmenin DOK’deki amag ve dlgiileri, isletmenin strateji ve
vizyonuna gore olusturulmaktadir. Isletmeler, artik sadece maddi duran varliklara
yatinm yaparak siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj elde edemeyecektir. Farkli bir
sekilde ifade etmek gerekirse, isletmelerin “maddi olmayan duran varliklar” ve
“entelektiiel sermayeye” yatirim yapmasi, devamli bir rekabet¢i avantajin saglanmasi
ve devam ettirilmesi agisindan Onemli bir “kritik faktor” haline gelmistir. Dort
boyutu ile DOK, isletmelere finansal sonuglarin izlenmesi ile es anli olarak gelecekte
isletmenin gelismesi ve rekabetc¢i giic olma konusunda gerekli olan maddi olmayan
duran varliklara yapilan yatirimlarin kontrol edilmesi konusunda yardimci olmaktadir

(Kaygusuz, 2005: 90).

2.3.2.1. Finansal Nitelikli Olciitler

DOK ’te sirketin uzun vadeli amacinin yatirimcilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan sirket stratejisinin bu finanssal hedefin yakalanmasina yonelik olmasi

gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finanssal hedef DOK ’te yer alan biitiin diger
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dl¢iitlerin amag ve Slgiileri icin odak noktasi niteligindedir. Isletme icinde diger dlgiit
cergevesinde belirlenen amag¢ ve Olgiitler neden—sonug iligkisine dayali olarak
finanssal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir
(Sagmanli ve digerleri, 2001:129). Finanssal ol¢iit, sirket stratejilerinin uygulanip
uygulanmadigini, uygulaniyor ise faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun)
iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigini gosterir (Kaplan ve Norton, 1992: 71) .
Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun Oolgiilebilen
sonuglarin1 6zetlemede finansal dlgiiler cok yararli olmaktadir. Bu nedenle DOK,
finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans ol¢iileri,
bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin isletmeyi
gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir (Kaplan ve Norton, 1996:
47-48).

Kar amaci1 giliden isletmelerin bu hedeflerine ulagabilmeleri igin
gerceklestirmeleri gereken amagclar, gelir artig, maliyetlerin disiiriilmesi, verimlilik
artis1 ve varliklarin degerlendirilmesidir (Ergun, 2002 10-11). Gelir artisin1 6lgmede
en ¢ok kullanilan 6l¢ti, satiglardaki artis orani ve hedef bolge, pazar ve miisterilerden

elde edilen pazar pay1 art1 oranlaridir (Kaplan, ve Norton, 2003: 67).

Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile arttirirlar; gelirin
arttirilmas1t ve verimlilik diizeyinin ylikseltilmesi. Gelir arttirma stratejisinin
genellikle iki boyutu vardir: Birincisi, yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni miisteriler
elde etmek, ikincisi ise; satiglarin; mevcut miisterilerle iliskilerin gelistirilmesi ve
coklu mamul ve hizmetlerin ¢apraz satis1 ile arttirilmasidir. Verimlilik diizeyinin
yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olusmaktadir: bunlardan ilki; direkt
ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise;
isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak icin ihtiya¢ duyulan igletme
sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak,

varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmaktir (Kaplan ve Norton, 2001: 90)

Birbirine benzer 6zellikleri olan, sadece fiyat farkliliklar1 bulunan mallarin
satisindan  uzaklasarak 6zel miisterilerin ihtiyaclarina karsilik veren mal ve
hizmetlere yonelmeyi tercih eden firmalar giderek artmaktadir. Bu sirketler,

stratejilerinin daha farklilastirilmis bir stratejiye dogru ilerlemek oldugunu
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belirtebilirler. Fakat bu sirketlerin finansal olgiileri, sadece satislari, karliligr ve
sermayenin karlilik oranini artirmak seklinde belirlenmisse, kisa donemli finansal
hedeflere ulagsmay1 basarsalar da stratejilerinde basarili olamazlar. Fiyat1i Pazar
kosullarina gore belirlenmis olan iirlin ve hizmet satisindan elde edilen rakamlarla,
uzun donemli iligkiler ve belli primler karsiliginda elde edilen satis rakamlari,
aralarindaki farkli katma deger 6zellikleri ve hizmetleri nedeniyle birbirinden kesin

olarak ayrilmas1 gerekir (Kaplan ve Norton, 1999: 69) .

Maliyetlerin diisiirtilmesi, verimliligin arttirilmasina iliskin hedefler ise
isletmeden isletmeye degisiklik arz etmektedir. Buna gore, biiylime asamasindaki
isletmeler, maliyetleri diisiirmek yerine, gelirlerin verimliliginin arttirilmasina dnem
verirken, varligini siirdiirme agamasindaki isletmeler, birim maliyetlerin diigiiriilmesi

hususuna 6nem verecektir (Kaplan, ve Norton, 2003: 71).

Varliklarin degerlendirilmesinde ise, sermayenin karliligi, yatirimin karliligt
ve ekonomik katma deger gibi olgiiler kullanilacaktir. Kuskusuz burada iizerinde en
cok durulacak gosterge Nakit Doniis Siirecidir. Bilindigi gibi Nakit Doniisii, isletme
sermayesi kullaniminin verimliligini 6lgmek ic¢in kullanilan 6lgiilerden biridir. Nakit
doniis stireci, isletmenin tedarik¢ilerine yaptigi nakit ddemeleri, miisterilerin den

tahsil edecegi nakit alacaklara doniistiirme siiresidir. (Kaplan, ve Norton, 2003: 74)

Nakit doniis siirecini mevcut seviyelerin altina ¢ekmeye calismak isletme

sermayesinin verimliligini arttiracak miikemmel bir hedeftir.
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Tedarikcilerden Mal Urinon
veya Haommadde Satilmasi
Stok Vadesi Alacak Vadesi
< > «——»
Odeme Vadesi Nakit Doniis Siireci

Tedarikciye Odeme
Yapilmasi

MuUsteriden Tahsilatin
Gerceklestirimesi

Kaynak : Kaplan, S. Robert ve David P. Norton.(2003) “Putting The

Balanced Scorecard to Work,” Harvard Business Rewiew.

Finansal boyutta yer alan amaclar, diger boyutlarin amag ve o6lgiileri i¢in

odak noktasi niteligindedir. Segilen her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelismeye

neden olacak neden-sonug iligkilerinin bir parcasi olmasi gerekir. Diger bir ifade ile,

finansal boyut disindaki ii¢ boyuttaki gelismelerin finansal performans tizerindeki

etkisi agik bir sekilde ortaya konulmalidir. Finansal 6lgiitte yer alan performans

Ol¢iileri, uzun donemli amaglar1 tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal Slgiitte

yer alan amaglar, mamuliin hayat dongiisiindeki boliimlere gore belirlenir. Bu agidan

lic asamaya gore farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, 1-Hizli gelisme asamasi,

2-Devam agamasi ve 3-Son asama, nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir

(Kaplan ve Norton, 1996:56-58).

Bu boyutta yer alan amag ve 0lciiler asagida gosterilmektedir.
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FINANSAL BOYUT

AMACLAR OLCULER

Satiglar Satis ve karlardaki yillik artig

Yeni mamullerin sayisindaki Yeni mamullerin satis yiizdesi
artis

Yeni bir fiyatlama stratejisinin Mamul ve miisteri karlilig1
uygulanmast

Birim  mamul  maliyetinin Mamullerin birim maliyeti
azalmast

Birim  migsteri  maliyetinin Miisterilerin birim maliyeti
azalmast

Satiglarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde

kalma ve azalma

Varlik kullaniminin Varlik sermayesi devir hizi

gelistirilmesi ekonomik katma deger

Kaynak: Kaygusuz, Sait Yiiksel.

(2005)“YoOnetim Muhasebesinin Performans

Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart:

Teknigi)” “Is,Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, cilt: 7, say1: 1.

Ayrica sadece finansal boyut agisindan akildiginda bile DOK  hem

yoneticilerin sirketin uzun dénemli basarisinin hangi dlciiye gore degerlendirilecegini

belirlemelerine, hem de uzun donemli hedeflere ulasmada en 6nemli etkenlerin neler

oldugunu tespit etmelerine imkan saglamaktadir. Finansal 6l¢iitte yer alan etkenler ,
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icinde bulunulan sektore, ¢evreye ve isletmenin stratejisine 6zel etkenlerdir (Kaplan

ve Norton, 1999: 70).

DOK ’te yer alan diger tiim boyutlarin hedef ve 6l¢iileri finansal boyutta yer
alan bir veya daha fazla sayidaki hedefe ulasmakla baglantili olmalidir. DOK sirket
stratejisinin hikayesini anlatmaya uzun donemli finansal hedeflerden baslayip bunlar
istenen uzun donemli ekonomik performansi elde etmeyi saglayacak finansal
islemler, miisteriler, sirket i¢i yontemler, calisanlar ve sistemler ilgili faaliyetlere

baglamalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 70).

2.3.2.2 Miisterilerle ilgili olciitler

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik; tretici,
satict ve miisteri arasindaki glic dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu
nedenle, giiniimiiz isletmeleri miisteri odakli stratejiler gelistirmeye baslamislardir.
Miisteri Olgiitii, isletmenin vizyonuna ulasmasi i¢in miisterilere nasil goriinmelidir
sorusu ile sekillenmektedir. Birgok isletme giinlimiizde miisterilere odaklanmay1
amag¢ olarak edinmistir. Miisterilere deger sunma konusunda bir numara olmak,
isletme amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler icin bir isletmenin nasil
faaliyette bulunacagi iist yonetim i¢in Oncelikli bir konudur (Kaplan ve Norton,

1992:73).

DOK’iin miisteri olgiitiinde, sirketler rekabet etmeyi sectikleri miisteri ve
pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, sirketin finansal
hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklar1 temsil eder. Miisteri oOl¢iitii,
sirketlerin miisteri sonuclarinin temek Olgiilerini (tatmin, sadakat, devamlilik,
kazanilma ve kazang) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale
getirmelerini saglar, aynt zamanda sirketlerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine
gotiirecekleri deger onerilerini de kesin olarak tanimlamalarina ve 6lgmelerine imkan
verir. Deger Onerileri, miisteri sonuglarinin temel Olgiilerini yonlendiren belirtilerdir

(Kaplan ve Norton, 1999:81).
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Miisteri Olgiitinde amag, isletmenin ilgili biriminin, rekabet etmeyi
planladig1 pazardaki miisteriyi ve {irlin sunacagi pazar boliimlerini belirlemektir
(Ergun, 2002: 11) . Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar1 mamul ve hizmet,
onlarla kurmus olduklar iligkiler, misteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu
degerlemenin sonuglari; isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin
goziinde kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve
korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin,
misterileri ile igsel siirecleri arasinda baglanti kurmasina yardimer olarak sundugu

ciktilar1 iyilestirmesini saglar (Amaratunga ve Digerleri, 2000 :70).

Isletme stratejisini, DOK miisteri boyutunda yerlestirmek icin her isletme
biriminin  yoneticisinin kendi departmanina uygun, miisteriye dayali hedefler

belirlemesi gerekmektedir (Akgiil, 2004 ).

Isletmeler, miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde
degerlemelerini saglamak i¢in; faaliyet miikemmelligi (operationalexcellence;
ornegin; McDonald’s, Dell Computer), miisterilerle iyi iliskiler gelistirme (customer
intimacy; ornegin; Home Depot ve IBM—1960’1 ve 70’1 yillarda) ve iiriin liderligi
(product leadership; drnegin; Intel ve Sony) stratejilerini kullanabilirler. isletmeler bu
stratejileri kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve tiirde bir miisteri kitlesini hedef

alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar (Kaplan ve Norton, 2001:93).

Bugilinkii anlayis , miisterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin
elde edilmesine neden olduklar1 i¢in, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine yonelmeleri
dogrultusundadir. isletmeler, rekabet edecekleri pazar ve miisteri bdliimlerini
se¢melidirler. Miisteri Ol¢iitli, miisteri degerleri ile 1ilgili (1)Miisteri tatmini,
(2)Miisteri sadakati, (3)Miisterinin elde tutulmasi ve (4)Miisteri karlilig1 ve (5)Pazar
pay1 gibi Olciilerin, hedeflenen pazar ve miisteri boliimleri ile uyumlastirilmasi

konusunda isletmeye yardimci olmaktadir (Hornsby ve Baxendale, 2001:35).

Miisteri Olgiitii, cok i1yl olusturulmus ve uygulanmis stratejinin basarili
sonuglarini igerir. Genel sonuclar icinde hedeflenen pazar boliimlerinde pazar payz,
miisteriyi elde tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri karlilig1 gibi

Olgiiler yer almaktadir. Bu 6lgiiler, tiim isletme i¢in genel Olciiler gibi goriinmesine
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ragmen, isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplart ile de

iligkilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996: 58).

Sekil 4: Miisteri Boyutu- Temel Olgiitler

Pazar Payi
MUsteri MuUsteri Karliig MUsteri
Kazanma Devamlilid
MUsteri
Tatmini

Kaynak: Kaplan, S. Robert ve David P. Norton.(1996) “Using the Balanced

Scorecard as a Strategic Management System” Harvard Business Rewiew, ss. 130.

Yukaridaki tabloyu su sekilde agiklayabiliriz, pazar payi; miisteri sayisi,
toplam harcama miktar1 veya satilan birim mal miktar1 gibi dl¢iilerle, sirketin belli bir
pazarda yaptig1 satiglarin o pazardaki toplam yapilan is hacmine olan orani verir.
Miisteri kazanma; sirketin yeni i veya miisteriler kazanma kazama oranini mutlak
veya bagli degerler seklinde olgcer. Miisteri devamliligi; mutlak veya bagli degerler
kullanarak sirketin miisterileri ile siirdiirdiigii korudugu iliskilerin oranini takip eder.

Miisteri tatmini; misterilere sunulan deger tekliflerinin saglandigi miisteri
tatmin sevilerini 6zel performans kriterleri vasitasiyla tespit eder. Miisteri karliligi;
bir miisteri i¢cin yapilmasi gereken 6zel harcamalar gergeklestirildikten sonra miisteri

veya miisteri kesiminin net karini dlger (Kaplan ve Norton, 1999: 87).

Eger isletme uzun donemde c¢ok iyi bir finansal performansa ulasmak

istiyorsa, miisterilere deger sunmanin gereklerini en 1yi sekilde yerine getirmelidir.
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DOK’de miisteri boyutunda yer alan genel olgiilere iliskin agiklamalar asagida
yapilmaktadir (Kaygusuz, 2005: 92 ).

1. Pazar pay1: Hedeflenen miisteri boliimleri i¢in pazar payi, bir isletmenin
arzu edilen pazara nasil en iyi sekilde girece8ini gdosterir. Pazar payi, (1)miisteri
sayisi, (2)toplam harcama miktar1 veya (3)satilan mal miktar1 gibi Olgiiler ile
isletmenin belirli bir pazarda yaptig1 satislarin ilgili pazardaki toplam is hacmine

oranini ifade etmektedir.

2. Miisteriyi elde tutma: Hedeflenen miisteri gruplarinda pazar payini
korumanin ve artirmanin mantikli bir yontemi, mevcut miisterileri elde tutmadir.
Isletmenin miisterileri ile siirdiirdiigii ve korudugu iliskilerin oranmi izleyen bir
Olciidiir. Miisterilerin elde tutulmasinda miisteri karlilig1 gibi kistasin esas alinmasi
gerekir. Bu asamada, miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri kazanmaya gore daha

dikkatli olmay1 gerektirecektir.

3. Miisteri kazanma: isletmenin biiyiimesini saglamak i¢in genelde,
hedeflenen boliimlerde miisteri tabanli art1 saglamak amag edilir. Miisteri kazanma,
yeni misterilerin sayis1 ya da ilgili boliimde yeni miisterilere yapilan satis ile
oOlgtilebilir. Miisteri kazanmanin isletmeye maliyeti, bunun i¢in gereken yatirimlar ve

yatirimlarin avantaj—dezavantajlar1 dikkate alinarak incelenmelidir.

4. Miisteri tatmini: Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni miisterilerin
kazanilmasi, miisterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile gergeklestirilir. Miisteri
tatmini Olgiileri, isletmenin isleri nasil en iyi yaptigina iligkin bir geri bildirim saglar.
Miisteriler, kar1 gerceklestiren taraflar ve mamuller de miisteri ihtiyaclarini kara
dontistiiren araglardir. Tatmin olmus bir miisteriye, isletme agisindan mamuliinii
devamli alacak gozii ile bakilmaktadir. Miisteri tatmini, miisteriyi elde tutma ve yeni

miisteri kazanma i¢in 6nemli bir belirleyicidir.

5. Miisteri karliligi: Miisteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanma ve miisteri
tatminine yonelik olumlu gelismeler, isletmenin karli miisterilere sahip olduklari
anlamina gelmez. Miisterileri tatmin etmeninin bir yolu, misterilere diisiik
fiyatlardan mamul/hizmet sunmaktir. Miisteri tatmini ve yliksek pazar payi, yiiksek
finansal getirilire ulasma araglari oldugundan, isletmeler, sadece miisterilere ne

yaptiklar1 ile degerlendirme yapmayacak isletmenin karlili§i, hedeflenen miisteri
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boliimleri esas alinarak Olgiilecektir. Miisteri karliligi, tiim miisterilerin isletme igin
karl1 olmadiklarint da ortaya c¢ikaracaktir. Bu tiir durumlarda, karli olmayan
misterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek i¢in dmiir boyu
karlilik kistas1 esas alinmalidir. Yeni miisteriler, baslangigta karsiz olarak gortilseler

dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

Yoneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini ama¢ olarak belirlemeden
once, isletmenin amag¢ ve stratejisini DOK’nin miisteri boyutunda pazar ve
miisterilere 6zel hedefler haline doniistiirmelidir. Hedef olarak belirlenen boliimlere
sunulacak deger oOnerilerini belirlemek, DOK’nin miisteri boyutunun amag ve
Olciilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, isletmenin amag ve stratejisi,
DOK’nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde 6zel amagclara

dontstiiriliir (Kaplan ve Norton, 1996 :63-65).

Yoneticiler, hedef kesimlerdeki miisterilerin nelere deger verdigini saptayip
bu miisterilere sunacaklar1 deger tekliflerini de belirlemelidir. Bunlar belirlenip basari
ile uygulandig1 takdirde sirketin hedef miisterileri ile olan islem hacmini korumasini
ve genisletmesini saglayacak niteliklerin amag ve oOl¢iilerini secebilirler. Aralarinda

secim yapacaklari ii¢ temel nitelik vardir:
e Uriin ve hizmet nitelikleri: Fonksiyonellik, kalite ve fiyat
e  Miisteri iligkileri: Satin alma deneyiminin kalitesi ve kisisel iligkiler
e Imajveiin

Yoneticiler, yukarida belirtilen her kategori i¢cin 6zel amag ve Olgiiler
belirlemek suretiyle, sirketlerini hedef miisteri kesimlerine mitkemmel deger teklifi

sunmaya odaklanmay1 basarabilirler (Kaplan ve Norton, 1999: 107).

2.3.2.3 icsel is siireclerine iliskin olciitler

Icsel is siireglerine iliskin dlgiitler, mitkemmelligi nasil saglayabiliriz sorusu
ile sekillenmektedir. DOK’de yer alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki kritik icsel

stireci tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miisterilerini tatmin
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edebilmesi i¢in isletme siirecinde etkinlik nasil saglanmalidir? Miisteri
memnuniyetini saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yonetim, miisterileri
tatmin edebilmek icin kritik icsel siirece odaklanmalidir. Bu siireclerde tam
zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef
maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi yani sira etkinliginin saglanmasi ve
gelistirilmesi gerekir. Bu boyut, isletmenin miikemmel olarak yapmas1 gerekli kritik
i¢ siireclerin taninmasini saglamaktadir . Isletme i¢i deger yaratma zinciri ii¢ temel
stireci igermektedir. Bunlar, yenilikler, faaliyetler ve satis sonrasit hizmetlerdir

(Cakict ,2003: 156).

Icsel is siiregleri olgiitii, klasik ve DOK yaklasimlarinin performans
Olclimiine yaklagimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir(Kaplan ve
Norton, 1996: 92-94). Ilk ayrim noktasi, klasik yaklasimlar, isletmedeki mevcut
stireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi
finansal olmayan Olgiiler kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut siirece
odaklanmaktadir. Ancak DOK, miisteri beklentileri ve finansal amaclarda beklentileri
karsilayacak yeni siirecleri tanimlamaktadir. igsel slire¢ amaglari, isletmenin
stratejisinde basariya ulasmasinda ¢cok onemli olan siireci vurgular. Ikinci ayirim
noktasi, DOK’nin yenilik siirecini i¢sel siire¢ boyutuna dahil etmesidir. Klasik
performans Olglim sistemi, mevcut miisterilere yonelik mamul/hizmet sunumuna
odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal basarinin belirleyicileri, isletmenin
mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak yeni mamul/hizmetler

gelistirmesinin gerekliligini belirtir. I¢sel siirecin isleyisi, asagida gosterilmektedir.



38

Sekil 5: Dengeli Olgiim Kart1 Tekniginde Igsel Siireg

Miisteri I [\ Miisteri

ihtiyaglarinin Yenileme >)perqsyo Sahg sonrasi ihtiyaglarinin
n

I |/ hizmet karsilanmasi

tanimlanmasi

Kaynak: Kaplan, S. Robert ve David P. Norton. (1996) “Using the Balanced

Scorecard as a Strategic Management System” Harvard Business Rewiew, ss. 130.

Her isletme, miisterileri i¢in deger yaratmak ve olumlu finansal sonuglar
elde edebilmek i¢in bir dizi farkli islem uygulayacaktir. Yukaridaki sekilde OK T’ nin
i¢sel siireci gosterilmektedir. Isletmenin i¢ deger zincirinde, DOK agisindan ii¢ temel
islem yer almaktadir: (1)Yenileme, (2)Operasyon ve (3)Satis sonrast hizmetler. Bu
ii¢ siirecin baglangi¢ noktasi, miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve bitis noktasi ise,
misteri ihtiyaglarinin kargilanmasidir. Yenileme siirecinde, miisterilerin yeni gelisen
ve daha ortaya ¢ikmami ihtiyaclarinin arastirtip bu ihtiyaglar1 karsilayacak
mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon siirecinde ise, mevcut mamul ve
hizmetler iiretilip miisterilere sunulmaktadir. Bu asamada, ger¢eklestirilen faaliyetler
ve mevcut mamullerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin azaltilmasi 6nemli bir
agirliga sahiptir. Satig sonrasi hizmet siirecinde ise, isletmelerin mamul/hizmetleri
miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler yer almaktadir (Kaygusuz,

2005:93-96).

Bir isletme finanssal ve miisteri perspektiflerini agik bir sekilde ortaya
koyarak, miisteri degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finanssal amach
verimlilik artisgin1 saglayabilecegi araglar1 belirleyebilir. Iste s6z konusu araglar
DOK’iin igsel isletme siiregleri perspektifinde tanimlanmakta ve yasamsal Snemi
olan orgiitsel faaliyetler olarak dort iist diizey siirecte agiklanmaktadir (Kaplan ve

Norton, 2001:93 -94):
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1. Ayricalik Olusturma (Building Franchise) : Yeni mamul ve hizmetler

gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulagsmak i¢in yeniligi tesvik etme.

2. Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Arttirma (Increasing

Customer Value) : Mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi.

3. Faaliyet Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi (Achieving Operational
Excellence) : Arz zinciri yOnetiminin, ig¢sel igletme siireclerinin, varliklardan

yararlanma diizeyinin, kaynak—kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi.

4. lyi Bir Sirket Uyesi Olma (Becoming A Good Corporate Citizen) :

Digsal ¢ikar gruplari ile etkin iligkiler olusturma.

Miisteri amaclarinin belirlenmesi ve bunlarin karsilanmas;, DOK’te
finansal ve miisteri Olciitleri ile degerlendirilecektir. Bu boyutta yer alan amag ve

Olciiler asagida gosterilmektedir.

Tablo 5: DOK ’te i¢sel Boyut

ICSEL SUREC BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul sayisindaki artig Yani mamul sayisi\ planlanan
yeni mamul

Stireg kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul
yiizdesi

Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Siirec gelistirme Hata oraninda azalma, katma
deger analizi

Yeni mamule baslama Yeni mamul satiglar, yeni
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mamule talep sayisi

Is goren tatmini Is goren anketleri

Kaynak: Kaplan, S. Robert ve David P. Norton. (1996) “Using the Balanced

Scorecard as a Strategic Management System” Harvard Business Rewiew, ss. 130.

Deger katan miisteri iliskilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir
stratejiyl benimseyen bir¢ok sirket igsel isletme siireclerinin performansini 6lgmek
icin, sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir se¢im
yapmaktadirlar. Bu isletmelerde, strateji ile performans Ol¢iimii arasinda tam
anlamryla bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri
iliskilerini gelistirmeyerek, igsel isletme siireglerinin Ol¢limiinde sadece siireg
iyilestirme iizerinde durmalar1 sonucunda, biiylime stratejilerinin uygulanmasinda
bliylik sorunlarla karsilasmalar1 dogaldir. Farkli icsel isletme siireglerinin
tyilestirilmesinden elde edilecek finanssal yararlar belirli siirelerde ortaya ¢ikar.
Ornegin; faaliyet etkinligindeki artistan ve siire¢ iyilestirmeden dogan maliyet
tasarruflari kisa vadeli, miisteri ile iliskilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artis1
ise orta vadeli yararlar saglar. Siirekli yenilik yapma da genellikle uzun vadede gelir

ve kar marj1 artig1 saglar (Kaplan ve Norton, 2001:94-95).

2.3.2.4 Ogrenme ve gelismeye iliskin él¢iitler

Ogrenme ve gelisme olgiitii, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri igin,
ogrenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir ifade ile isletmeler, miisteriler i¢cin deger
yaratma ve deger sunma konularinda devamliligi garanti edecekler mi? Miisteri ve
i¢sel siireg, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir. Ancak,
misteri tatmini degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek igin
isletmeler, mevcut mamul ve iiretim siireclerinde devamli gelisme saglamali,
O0grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve siirdiirmelidir (Tatikonda ve

Tatikonda, 1998:51). Degisen basar1 hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut
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mamul ve siiregleri i¢in devamli  gelistirme faaliyetinde bulunmalarini
gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik, gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan

isletmenin degerini diizenlemektedir (Kaplan ve Norton, 1992:76).

Isletmeler, uzun donemde yiiksek diizeyde finansal biiyiimeyi

hedefliyorlarsa alt yapilarinda,
- Calisanlarin Yetenekleri
* Calisanlarin mutlulugu
* Personel devir orani
* Calisan basina verimlilik
- Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi
* Bilgi sistemleri gelistirme
* Egitim ¢alismalari
- Motivasyon

* Calisanlan yetkilendirme iliski kurma calismalar1 yapmalidirlar (Kogel,

2003:457).

Bu boyut, isletmeye gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda yardimei
olmaktadir. Ogrenme ve gelisme 6lgiitlerinde yer alan amaclar, diger {ic boyutta
belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli alt yapiyr saglar. Kisa donemli
finansal performansa dayali degerlendirmeler yapildiginda calisanlar, sistem ve
kurumsal yapmin gelistirilmesi i¢in  yapilacak yatirimlarin  zor oldugu
belirtilmektedir. Finansal muhasebe anlayisinda, bu tiir yatirnm igin yapilan
harcamalar donemsellik geregi donemler ile iliskilendirilmekte ve bu harcamalar
azaltilinca donemin gelirinde artis saglanmaktadir. Ancak, calisanlar, sistem ve
kurumsal yapiya yonelik yapilan yatirnmlardaki yetersizlik, kisa donemde etkisini
gostermeyecektir. Bu nedenledir ki isletmelerde, gelecege yonelik olarak bu boyut
incelenirken ii¢ temel unsur esas alinmaktadir 1)Calisanlar (2)Organizasyonel siireg

ve (3)Sistemler (Kaplan ve Norton, 1996:127).

OKT’deki finansal, miisteri ve igsel siire¢ amaclari calisan, sistem ve

organizasyonel siirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri diizeyde performansa ulasmak
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icin ne yapilmasi gerektigi arasindaki acgiy1 en iyi sekilde ortaya koymaktadir. Bu
aclyt kapatmak i¢in isletmeler, ¢alisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin giincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve islemlerin

uyumlagtirilmasi i¢in yatirim yapacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993:64).

Tablo 6: DOK’te Ogrenme ve Gelistirme Boyutu

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satislar,
Ar&Ge harcamalari, tasarim
maliyetlerinin toplam maliyet igindeki
pay1

Calisan yeteneklerin | Calisan tatmini Calisan devir hizi

gelistirilmesi

Calisanlar motivasyonu Calisanlarin donemlik
incelenmesi

Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden edinilen
satislar

Teknoloji liderligi Yeni mamulleri  gelistirme
stiresi

Kaynak : Kaplan, S. Robert ve David P. Norton. (1996) “Using the Balanced

Scorecard as a Strategic Management System” Harvard Business Rewiew.
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2.4. Dengeli Ol¢iim Kartimn Bir Stratejik Yonetim Araci Olarak
Ortaya Cikmasi

Ticaret hayatinda stratejileri olusturmak oldukca zorlu bir siiregtir. Bu siire
zarfinda yoOneticiler ve strateji hazirlayan profesyoneller cesitli zorluklarla karsi
karsiya gelirler. Bu zorluklardan en bliyligii strateji kavraminin soyut olmasidir.
Strateji, soyut bir kavram oldugundan, strateji uygulayicilari, kendilerine Onerilen

stratejileri kendi hedef ve amaclar1 dogrultusunda yonetebilmektedirler.

Bu amagla ¢esitli yonetim kavramlar1 ve yontemleri ileri siiriilmiis ve
uygulanmaya calisgilmistir. Zaman zaman, mavi yakalilarin sirket muhasebe
defterlerini gormelerine izin verilmis, boylelikle c¢alisanlarin ne icin calistiklari,
hedeflerinin ne olmasi1 gerektigi gibi konular calisanlara anlatilmaya c¢alisiimistir.
"Dengeli Olgiim Kart1" kavrami, firmanin uzun ve orta donem stratejilerini ¢alisanlar
tarafindan uygulanmasini kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda ilerlemeleri gozlemleyen

bir yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmistir (Gendron, 1994).

Sirket yoneticileri de, sanki ordularimin basinda bulunan bir general gibi
savas alanindan cesitli bilgiler almak zorundadir. Askerlerin durumu nedir? Hangi
alanlarda savagmaktadirlar? Herhangi bir basari veya kayip var midir? Diisman
askerleri hangi bolgelerde mevzilenmislerdir? Destek gerekli midir? Bu ve buna
benzer sorular ticaret hayatinda sirket yoneticileri i¢in gereklidir. Yukaridaki ornekte
oldugu gibi generallerin bu gibi sorulari takip etmeleri ve emir verebilmeleri igin
haritalara ihtiya¢ duyarlar. Sirket yoneticileri de ¢alisanlarinin durumlarini, pazar
konumlarini, satis potansiyellerini, faaliyetlerini, ARGE ¢alismalarini, nakit akiglarin
takip edebilmek icin haritalara ihtiya¢ duymalidirlar. DOK, stratejileri haritalama
sanatidir (Kaplan ve Norton, 2000).

Bir sirket eger biinyesinde Dengeli Ol¢iim Kart1 calismasi yapacak ise
iist yonetim oncelikle sirket degerlerini ve amaclarim1 gézden gecirmelidir. Ciinkii
Dengeli Ol¢iim Karti'nin  kaynag sirket degerleridir. Sirket degerlerinden yola
¢ikacak olan DOK en alt seviyedeki ¢alisana, isinin nasil bir deger olusturdugunu ve
sitkete nasil bir fayda sagladigi1 gosterecek ve yine bu belirleme ile beraber

odaklanilmasi gereken noktalarin gézlemlenmesini siirdiirecektir (Kaplan ve Norton,
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2000: 29).

Yakin bir geg¢miste bazi sirketlerin bizim ilk zamanlardaki DOK
vizyonumuzu da asarak bu kavramin yeni bir stratejik yonetim sisteminin kdse tasi
olarak degerini kesfettiklerini goriilmiistiir. Bu amagla kullanildiginda Dengeli Olgiim
Kart1 geleneksel yonetim sistemlerindeki ciddi bir eksikligi gostermektedir ki o da
sirketin uzun donemli stratejisi ile kisa donemdeki faaliyetleri arasinda baglanti

kurulmasidir (Argiiden, Yilmaz ve digerleri, 2000: 19).

Dengeli Ol¢iim Kart1, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
doniismesini  saglamaktadir. Fortune dergisinin 1980’li yillarda yaptig1 bir
arastirmaya gore, etkin olarak uygulanabilen  stratejilerin ~ oram1  %10’u
gecmemektedir. Yine Fortune dergisinin 1999°da yaptigi bir arastirmaya gore,
yasanilan basarisizliklarin yaklasik %70’inin yanlis stratejilerin segilmesinden
degil, stratejilerin uygulanamamasindan kaynaklandigini belirlenmistir (Kaplan ve

Norton, 2001: 1) .

Dengeli Olgiim Karti  bir stratejik performans o6l¢iim sistemi olarak,
isletmelerdeki stratejik kontrol sistemine de bir altyapir olusturmakta; birey ve
birimlerin hedefleri kurumsal stratejilerle ayni dogrultuya yonlendirilmektedir.
Stratejik kontrol sisteminin altyapist olan DOK stratejileri dort asamada harekete
gecirmektedir : Isletmenin vizyonunun ve stratejilerinin agiklanmasi stratejik
amagclarin isletme i¢inde ¢alisanlara duyurulmasi, planlamanin ve  hedef
belirlemesinin yapilmast ve stratejik geribildirim saglanmas1 (Kaplan ve Norton,

1996 : 10-18) .

Dengeli Ol¢iim Kart1 modeli, zaman i¢inde gelismis ve kismen degisime
ugramistir. Dengeli Ol¢iim Kart1 boyutlarinin birbiri ile olan neden-sonug iliskisine ve
tim boyutlarin isletme stratejisi ile baglanmasina daha fazla vurgu yapilmistir.
Dengeli Olgiim Kartinin diger performans 6lciim sistemlerinden &nemli bir fark:
olan performans boyutlarinin birbirine neden-sonug¢ iliskisi ile baglanmasi, yapisal
olarak gii¢clendirilmistir (Kaplan ve Norton, 2001: 77). Performans karnesinde
boyutlar arasinda sebep- sonug iligkisi, “strateji haritasi” ile daha agik bir

sekilde ortaya konmustur. Strateji haritasi, ¢alisanlarin yaptiklari is ile kurum

stratejileri arasindaki baglantityr acik bir sekilde goérmelerini saglamaktadir.
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Dengeli Olgiim Kart’’nin performans boyutlarinin  neden sonug iliskisi iginde
birbirine baglanmasini ve tiim boyutlarin sonu¢ olarak uzun vadede isletmenin
degerini artirmak amacina baglanmasin1 gosteren strateji haritasinin bir &rnegi,

asagida yer almaktadir (Kaplan ve Norton, 2004).

Sekil 6: Strateji Haritas1

Uzun vadede isletme degerini artirmak

inansal
Boyut Verimlilik Stratejileri Biiylime Stratejileri
eMaliyet yapisini iyilestirme oGelir firsatlarini artirmak
eVarliklarin kullanimt eMiisteriye sunulan degeri artirmak
Miisteri
Boyutu Miisterilere sunulan deger
Fiyat, kalite, se¢me, islevsellik, ortaklik, hizmet, marka
.
v
Siirecler )
Boyutu .F zi'a'lly?tler'le Miisterilerle Yenilikler Yasal ve
11g111"y0n.et1m ilgili yonetim siireci sosyal
siireci siireci iliskiler siireci
A A A
Ogrenme
ve Gelisme . o
B Insan Bilgi Kurumsal
oyutu . . .
Sermayesi Sermayesi Sermayesi

Kaynak: Kaplan, S. Robert ve David P. Norton. (2004) ” Plotting Success With
'Strategy Maps” Optimize.
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2.5. Dengeli Ol¢iim Kartimin Uygulanma Siireci

2.5.1 DOK’iin Olusturulmasi

Dengeli Ol¢iim Kart: uygulamasinda ilk adim calismanin sirketin hangi
boliimiinde gergeklestirileceginin belirlenmesidir. Dengeli Ol¢iim Karti uygulamasi
isletmenin tiimiinde mi uygulanacak yoksa fonksiyonel bir bdliimiinde mi yoksa belli
bir cografi alanda m1? Dengeli Ol¢iim Karti’nin uygulanacag: alanin belirlenmesinde

su sorularin cevaplart yardimci olacaktir (Niven Paul, 2002:43):

flgili birimin belirlenmis bir strateji plan1 var m1 veya stratejiyi uygulama

kapasitesine sahip mi?
1-  Ust yonetim yeterince destek veriyor mu?

Bir DOK uygulamasinda strateji, insan viicudundaki iskelet sistemine benzer.
Insan viicudunda tiim organlar ve yap1 iskelet sayesinde anlamli bir biitiin olusturdugu,
bir arada oldugu gibi, DOK calismasinda igerigindeki tiim olgular strateji ¢evresinde
bir araya gelir, stratejiye gore etkilesir. Bu nedenle DOK uygulamasinin diisiiniildiigii
birimde hali hazirda bir stratejinin varlig1 ve ¢alisanlarin bu stratejinin farkinda olmasi

uygulamanin saglikli ve basarili sekilde yiiriitiilmesi adina olduk¢a 6nemlidir.
2-  Anahtar yOnetici ve miidiirler yeterince destek veriyor mu?

Ust yonetimin disinda  sirketin operasyonlarinin ger¢ceklesmesinde,
isletme kiiltiiriinde ve c¢alisanlar nazarinda Onemli etkilere sahip orta diizey
yoneticilerin destegi hem gerekli uygulamalarin gerceklestirilmesini kolaylastiracak
hem de ¢alisanlarin projeyi sahiplenme diizeyini arttiracaktir. Bu nedenle DOK iin

uygulanacag@ iinitenin se¢iminde ilgili yoneticilerin destegi ve arzusu ¢ok dnemlidir.
3-  Dengeli 6l¢tim kart1 uygulamasina ne diizeyde ihtiya¢ duyuluyor?

Ilgili iinitenin yeni bir sisteme ne diizeyde ihtiya¢ duydugu DOK e verilecek
destek ve uygulama arzusunu belirlemedeki 6nemli noktalardan biridir. Yeni bir
sisteme ihtiyag duymadigimi diisiinen bir noktada farkli uygulamalarin denenmesi

huzursuzluklara, tedirginliklere bunlarin sonunda mevcut operasyonlarda ve ¢alisma
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sisteminde dahi basarisizliklara neden olabilmektedir. iktisadin en temel
kanunlarindan olan talep olamayan yerde arzin olmamasi burada da karsimiza

cikmaktadir.
5. Faaliyet alan1 yeterli mi?

Secilecek {initenin gergeklestirdigi operasyonlar birden ¢ok boyutun
belirlenebilmesine olanak saglayacak geniglikte olmalidir. Operasyonlari, miisterisi ve

en onemlisi stratejileri olmalidir.
6. Ihtiyac duyulan veriyi saglayabilecek mi?

Burada o6nemli olan iki noktadan birincisi, segilen iinitenin Olglimlerde
kullanilacak verileri saglayacak bir operasyonlar setine sahip olup olmadigi yani
faaliyetlerinin sonuglarinin belli matematiksel ifadeler iiretip iiretmedigi, ikincisi ise
secilen iinitenin olusturulan olciitler i¢in gerekli verileri ne diizeyde saglikli ve siirekli

sekilde saglayabilecegidir. Ornegin insan kaynaklar1 departmaninin faaliyetleri
sonucunda ¢alisgan memnuniyetinin tam olarak ne kadar arttigim1 olgmek, yeni

kullanilan bir makinenin iiretime etkisinin, verimliligini 6l¢gmekten daha zordur.
7. llgili birim uygulama i¢in gerekli kaynaklara sahip midir?

Diger bir énemli nokta ilgili birimin DOK uygulamasin gerekli kaynaklara
sahip olup olmadigidir. Her calismada oldugu gibi DOK’{in uygulanmasinda da is
giicli, maddi kaynaklar, baz1 teknolojiler gibi ¢esitli kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Buradaki onemli nokta ilgili birimin ne diizeyde kaynaga sahip oldugu ve bu

kaynaklarin ne kadari1 DOK uygulamasi i¢in kullanabilecegidir.

Dengeli Olgiim Kart1 ¢alismasinin gerceklestirilecegi noktanin se¢iminde her
bir aday i¢in bu 7 maddenin sonuglar1 g6z oniine alinir. Her bir maddenin bir agirlik
diizeyi belirlenir, her bir aday icin he bir madde adina diizeyi belirlenir, bu sayilarin

carpimiyla her bir adayin toplam puani elde edilir.

Bir Dengeli Olgiim Kart1 ¢alismasinda eger DOK bir stratejik yonetim araci
olarak goériiliiyorsa ve isletme mevcutta herhangi bir stratejiye sahip degilse yapilmasi
gereken ilk is vizyon ve misyon tanimlarinin yapilmasi, ana amaglarin belirlenmesidir.
Isletmenin faaliyetlerini gergeklestirirken kendisine kilavuz olarak kullanacag

degerler belirlenmelidir.
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Stratejinin belirlenmesindeki ana adimlar i¢ ve dis c¢evre analizlerinin
yapilmasi, temel varsayimlarin olusturulmasi, giiclii ve zayif yonlerin tanimlanmast,

bir stratejik yonetim araci yardimiyla stratejilerin olusturulmasidir (Dinger, 2004: 39).

Ulasilmasi istenen ana hedefler ve bu hedefe ulasmak i¢in kullanilacak ana

hedefler belirlendikten sonraki adim hazirlanan planlarin hayata gegirilmesidir.

Dengeli Olgiim Kart1 terminolojisinde genellikle dort ana boyut irdelenir
ancak boyutlarin sayisi ve tanimlari her firmaya gore farklilik gosterebilir. Tim
isletmelerin kendilerine 6zel sartlan, kiiltiirleri, 6zellikleri, amaglar1 ve bunlara bagh
olarak farkli sekil ve niteliklerde faaliyetleri oldugundan dolayr her organizasyon
kendi yap1 ve amaglarina uygun olarak farkli sayr ve tanimlamalarda boyutlar

olusturabilir.

Asagida dort temel boyut olan finans, miisteriler, i¢ operasyonlar, 6grenme

ve gelisim boyutlari incelenecektir;

Finansal Boyut: Finansal boyut, finansal basar1 kazanmak igin
hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?” sorusunun soruldugu boyuttur. Bu sorunun
cevabi her isletmeye gore degisecektir ve o isletmeye 6zel olacaktir. Finansal amaglar
diger boyut ve oOl¢iitlerin odaklandigi noktadir. Bu nedenle finansal olgiitlerin sahip
olduklar1 degerler diger boyutlardaki uygulamalarin sonuglari hiiviyetini de tasir

(https://www.bscol.com/pdf/InPhase brochure 1.pdf,s.2).
Bir yasam egrisi su boliimlerden olusur (Kaplan ve Norton, 2003: 76);
1-  Kurulusg- biiyiime
2-  Siirdlirme
3- Hasat

Kurulus asamasindaki isletmelerde pazarda istedikleri noktaya ulagsmak i¢in
yiiksek yatirim yapmaktadirlar. Uretim kapasitesinin olusturulmasi, dagitim agimin
kurulmasi, miisterilerle iletisim kanallarinin kurulmasi, gelistirilmesi gibi yogun
sermaye gerektiren ve sonuglarini ilerleyen donemlerde alabilecekleri yatirimlari
gerceklestirirler. Bu asamadaki sirketler i¢in karlilik 6ncelikli amag degildir. Istenen

Pazar paymna ulagilmaya baglanilmasi, hedeflenen miisterilerle miimkiin oldugunca
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iletisime gecilmesi gibi hedeflere sahiptirler. Karliliklar1 olduk¢a diisiik olabilecegi
gibi nakit akiglar1 da negatif diizeylerde olabilecektir.

Stirdiirme asamasindaki sirketler mevcut Pazar paylarina ufak artiglar

eklemeye calisir, uzun

stirede karlilik saglayacak kapasite artisina yonelik yatirimlardan ¢ok mevcut
kapasiteyi iyilestirecek, maliyetleri diisiirecek, darbogazlari asacak yatirimlara

yonelirler.

Hasat doneminde finansal olarak karlilik ve yatirimlarin geri doniis oranlari
oncelikli amaglar haline gelmistir. Isletmeye yatirilan sermayenin karliligi geri
doniisli, ortaklarin elde ettigi kar paylari oncelikli hale gelir. Hasat evresindeki
isletmeler nakit akisglarini en iyi hale getirecek operasyonlara yonelirler. Yatirimlara
aktarilan sermaye en az diizeye inmistir. Amag¢ mevcudu korumak, mevcut kaynaklarla
elde edilebilecek en yiiksek kari elde edebilmektir. Bu evredeki isletmeler nakit

akisin1 maksimum diizeye ¢ikarirken sermaye ihtiyaglarini minimize etmeye ¢aligirlar.

Her evre kendine has kosullara, ugras ve amaclara sahip oldugundan dolay1
bir Dengeli Olgiim Kart1 ¢alismasinda isletmenin i¢inde bulundugu evre dikkatlice
irdelenmeli, bu evrenin kisit ve igerigine gore amagclar belirlenmeli, bu amaglar

dogrultusunda 6l¢iitler olusturulmalidir.

Isletmelerin tiim yasam evrelerinde ortak olarak kullandiklar1 3 temel amag

bulunmaktadir (Tekeli, 2003: 58);
1-  Gelir artis1 ve uygun {iriin hizmet bilesimi
2-  Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimlilik artig1
3-  Aktiflerin kullanimi1 ve yatirim stratejisi

Tim evrelerde bu temel amaglar g6z oniine alinmakla birlikte her evrede bu

lic noktanin tiim finansal amaglar i¢indeki pay1 degigsmektedir.

Miisteri Boyutu: Isletmelerin, “Vizyonumuza ulasmak i¢in miisterilerimize
nasil goriinmeliyiz” sorusuna cevap aradiklar1 boyuttur. Miisteri boyutunda oncelikle
hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak deger 6nerisi tanimlanmalidir.

Uygulanacak diger adimlar, miisterinin kazanilmasi, tatmini, devamliliginin
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saglanmasi, miisteri karliliginin arttirilmas1 ve Pazar paymin istenen diizeye

ulastirilmasidir.

Pazar boliimlere ayrildiktan sonra, bizi finansal amaglarimiza ulastiracagini
diistindiiglimiiz pazar kesimine sunulmasi planlan deger ve igerigi tanimlanir. Miisteri
deger teklifleri, tretici sirketlerin mal ve ya hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri
kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak i¢in sunduklari nitelikleri temsil eder. Deger

Onerisi Olusturmada Ug Temel Strateji (Kaplan ve Norton. 2003: 93);

1- Miisteriye yakinlik

2-  Operasyonel miikkemmellik

3-  Uriin Liderligi

Miisteri boyutunda miisteri ile iliskinin safhalar1 ve secilen deger Onerisi
stratejilerine gore Olclitler tanimlanir.

Ic Operasyonlar: Bu boyut, “ Hissedarlar ve miisterilerimizi memnun
edebilmek i¢in hangi islemlerde miikkemmellige ulagsmamiz gerekir?” sorusunun

cevaplanmaya ¢alisildig1 boyuttur.
I¢ operasyonlarin incelenmesi igin tanimlanmis en ¢ok kullanilan model

sirket i¢i islemler deger zinciridir. Bu modeldeki ii¢ temel siire¢ (Kaplan ve

Norton, 2003: 130) ;
1-  Yenileme
2-  Operasyonlar
3-  Satis sonrasi hizmetler
Boyutla ilgili 6l¢iitler modelde bulunulan konuma gore tanimlanirlar.

Ogrenme Ve Gelisme Boyutu: Bu boyutta, “Vizyonumuza ulasmak igin
degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne sekilde korumaliy1z?” sorusuna cevap aranir.
Calisanlardan istenen c¢iktilarin elde edilebilmesi igin iic noktaya 6nem verilmelidir

(Kaplan ve Norton, 2003: 162);
1-  Personelin yetenekleri

2-  Teknolojik alt yap1
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3- Motivasyon ve ¢aligma ortami

Olgiitler bu kategorilerin 15131nda hazirlanir.

Olgiitler olusturulurken su adimlar takip edilebilir (Niven, 2002: 115);
1-  Her boyut i¢in amaglar1 tanimlamak

2-  Her boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit olugturmak

3- Bu olgiitler igersinden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili

boyutun amaglarinin uygulanmasini kontrol edebilecek dlgiitleri segmek.

Onceki béliimde aktarildig: iizere ilk olarak her boyut i¢in amaglar belirlenir.
Sonrasinda kilit yoneticilerle birlikte her bir boyutun miimkiin oldugunca ¢ok 6lciitii
olusturulur. ilk asamada ortaya atilan &lgiit Onerilerinin amagclarla veya strateji ile
iliskisi sorgulanmaz. Amag¢ her bir boyut i¢cin miimkiin odlunca ¢ok Olgiit

olusturmaktir.

Ikinci asamada ise tiim &lgiitler i¢inden belirlenen amaglarla ve strateji ile
iliskisi olanlar belirlenir ve digerleri goz ardi edilir. Degerlendirmede su kistaslar

kullanilabilir (Niven, 2002: 146);

1-  Strateji ile iliskisi: Olgiiniin takibi ile basaris1 takip edilen operasyon
faaliyetinin veya konunun stratejinin basarilmasma etkisi ve bu etkinin diizeyi

degerlendirilmeye ¢aligilir,

2-  Olgiilebilirlik: ~ Olgiitin ~ takip  edilmensin  kolaylik  diizeyi
degerlendirilmeye ¢alisilir. Miimkiin olabildigince matematiksel ifadelerle ortaya

konabilmeli, somutlastirilabilmelidir.

3-  Ulasilabilirlik: Ilgili dlgiit icin gerekli verilerin rahat elde edebilme
diizeyi degerlendirilir.

4- Kolay anlasilma: Calisanlar tarafindan rahatlikla anlagilabilmesi,

uygulanabilir olmasi gerekir.

5-  Dengelilik: Bu 06l¢iitiin maksimum olmasi durumunda bundan olumsuz
yonden etkilenebilecek baska bir 6l¢iitiin olup olmadig1 degerlendirilir. Bu sayede hem

Olciitler hem operasyonlar arasindaki denge gozetilmis olur.
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6- Ilgililik: Olgiitiin degerlendirilmek istenen prosesle ilgili diizeyi inceler.

7-  Net tanimlama: Olgiitiin farkl1 kisilerle farkli anlasilmamas1 herhangi
yazilt bir belgeden Olciitiin agiklamasini okuyan herkesin Olgiitle ilgili ayn1 kaniya

ulagma diizeyi 6nemlidir.

Uciincii asamada ise belirlenen olgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi
belirlenir. Bdylece her bir boyut i¢in Olgiitler ve bu oOlgiitler arasindaki iliski

tanimlanir.

Kurulus asamasindaki isletmelerde pazarda istedikleri noktaya ulagsmak ig¢in
yiiksek yatirim yapmaktadirlar. Uretim kapasitesinin olusturulmasi, dagitim agmin
kurulmasi, miisterilerle iletisim kanallarinin kurulmasi, gelistirilmesi gibi yogun
sermaye gerektiren ve sonuglarii ilerleyen donemlerde alabilecekleri yatirimlari

gergeklestirirler.

2.5.2 DOK’iin Uygulanmasi

Dengeli Olgiim Karti, her seyden once bir yonetim felsefesi olarak

distintilmelidir (Yavuz, 2000: 32).

Stratejileri eyleme doniistiirmek i¢in tasarlanmis olan performans karnesinin
boyutlar1 kurumun vizyonunu ve stratejisini desteklemektedir. Performans karnesinin
her boyutunun i¢inde, o boyutla ilgili stratejik amaglar olusturulmus ve bu amagclarin
gerceklesip gerceklesmedigini 6l¢mek igin performans Olgiitleri belirlenmistir. Her
performans Ol¢iitii i¢in hedefler konmus ve hedef performansa ulagsmak i¢in yapilmasi

gereken girigimler belirtilmistir (Kaplan ve Norton, 1996: 9).

DOK icinde kullanlan hedef performans verileri, rakiplerle kiyaslanarak
belirlenebilir. Hedefler, miisterilerin ihtiyaglarin1  karsilamak, rekabet etkinligi
saglamak ve finansal amaglara ulagsmak icin gerekli performans degerleridir (Horngren

ve digerleri, 2003: 449-450).

DOK uygulamaya kondugunda, belirli doénemlerde kurumun gercek

performansi, performans karnesinde belirlenen 6lgiitlere gore oOlclilmekte ve hedef
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performanslarla karsilastirilmaktadir. Her bir performans dl¢iitiiniin 6l¢iimii sonucunda
bulunan parasal tutar veya sayisal miktar performans karnesinin sonuglarinda yer
almaktadir. Ayrica, her bir performans 6l¢iitii i¢in en diisiik olabilecek taban degeri, en
yiiksek olabilecek tavan degeri ve bu 0lglit i¢in belirlenen hedef deger belirtilmektedir.
Performans karnesinde her bir boyutun toplam icinde yiizdelik bir agirligt vardir ve
biitiin boyutlarin agirliklarinin toplami ylizde 100’e esittir. Ayrica her bir boyutun
icindeki her bir performans O6lgiitiiniin de bir agirligi var dir ve her boyut i¢indeki
performans Olgiitlerinin agirliklarinin  toplam1 da ylizde 100°e esittir. Her bir
performans Olgiitli, belirlenen hedefe ulasma oranina gore bir skorla
derecelendirilmektedir. Daha sonra, performans Olgiitlerinin sonuglari, o performans
Olciitii i¢in belirlenen yiizdelik agirlik ile carpilmaktadir. Biitiin performans olgiitleri
icin elde edilen bu ¢arpim sonuglar1 toplanarak dnce her bir boyutun performansi, daha
sonra da kurumun toplam performansi hesaplanmaktadir (Youngblood ve Collins,

2003: 11-17).

Kaplan ve Norton (2001), strateji odakli orgiitlerin DOK’ii uygularken bes

ana ilkeyi takip etmesi geregini ifade etmislerdir. Bu ilkeler asagida verilmistir.
1. Stratejiyi Operasyonel Terimlere Aktarmak

Dengeli Olgiim Kartt modeli, stratejiyi tutarli bir sekilde tanimlamak ve
aktarmak i¢in bir gergeve olusturur. Strateji tanimlanamazsa, uygulanamaz. Stratejinin
belirlenmesinde organizasyonun biitiiniinii kapsayan misyon, baslangi¢ noktasini
olusturur; organizasyonun ni¢in var oldugunu tanimlar. Misyon ve ona eslik eden
isletmenin ¢ekirdek degerlerinin de belirlenmesi gerekir. Organizasyonun vizyonu, ise
bu siireci takiben organizasyonun gidecegi yonii belirleyen bir gelecek resmi ¢izer ve

bireylerin bu orgiitii ni¢in ve nasil destekleyebileceklerini anlamalarina yardimei olur.

Stratejiyi operasyonel terimlere aktarirken faydalandigimiz “Strateji haritas1”
admi verdigimiz yeni ¢ergeve, stratejiyi tanimlamak i¢in mantikli ve kapsamli bir yap1
meydana getirir. Strateji haritalar1 ve Dengeli Ol¢iim Kartlari, endiistriyel doneme ait
maddi varliklar 6l¢iim sistemlerinin eksikliklerini gidermeye yonelik modeller ve
uygulamalardir. Strateji haritalarindaki neden ve sonug iliskilerinin 6l¢iim baglantilari,
maddi olmayan varliklarin nasil maddi (finansal) ¢iktilara doniistiiriildiiglinti gosterir.

Ayni zamanda isletmenin gidecegi yonii gosterdiginden Onemli stratejik bilgileri
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saglar.

Strateji haritalar1 ve Dengeli Ol¢iim Kartlar1 bilgi bazli ekonomide ydnetim
icin gerekli dlgiim teknolojisini meydana getirir. Stratejilerini bir strateji haritasina
doken organizasyonlar, tiim birimleri ve ¢alisanlar1 i¢in ortak ve anlasilir bir referans
noktast ve bilgi kaynagi yaratmis olurlar. Ayni zamanda organizasyonlarin
stratejilerini bagl, biitlinlesmis ve sistematik bir sekilde gorebilmeleri i¢in yardimci

olur.
2. Organizasyonu Stratejiye Uyumlu Hale Getirmek

Orgiitsel performansin saglanabilmesi icin bagimsiz stratejiler birbirine
baglanmali ve biitiinlestirilmelidir. Organizasyonlar geleneksel olarak finans, imalat,
pazarlama, satig, miihendislik, satin alma gibi fonksiyonel uzmanliklar ¢ercevesinde
dizayn edilmistir. Her bir fonksiyonun kendine ait bir bilgi birikimi, dili ve kiiltiiri
vardir. Bu fonksiyonel birimler, organizasyonlarin bu uzmanlagmis fonksiyonlar arasi
iletisim ve koordinasyonda yasadiklar1 biiyiik zorluklar nedeniyle, giderek strateji
uygulamas1 karsisinda onemli bir engel olusturabilirler. DOK uygulamalarinda
hedefler araciligiyla stratejiye baglanilir ve 6rgiit semalarinda kademelerin azaltilmasi

yoluna gidilebilir.
3. Stratejiyi Herkesin Giinliik Isi Haline Getirmek

CEO ve iist kademe yeni bir stratejiyi kendi baslarina uygulamaya sokmada
direng ile karsilasabilirler. Yeni bir stratejinin kabulii i¢in organizasyonda bulunan
herkesin aktif katilimi gereklidir. Strateji odakli organizasyonlar tiim c¢alisanlarin
stratejiyi anlamasini ve gilindelik islerini bu stratejinin basarisina katkida bulunacak
sekilde yiiriitmesini ister. Tepe yoneticiler i¢in DOK, organizasyona yeni stratejiyi
iletmek ve egitmek; kisisel kartlar ise kisisel hedefler ve 6diil ve licret sistemlerini

belirlemek i¢in 6nemli bir degerleme ve bilgi kaynagi olarak kullanilabilir.
4. Stratejiyi Bir Stire¢ Haline Getirmek

Sirketler yeni stratejilerini uygulamaya koymada giiniimiizde stratejik biitce
ve operasyonel biitce olmak iizere iki tip biitgeye ihtiyag duymaktadirlar DOK,

potansiyel yatirim ve girisimleri degerlendirmek i¢in 6nemli bir stratejik bilgi aracidir.

5. Ust Kademe Liderlik ile Degisimi Harekete Gegirmek
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Ik dort ilke, arag, cerceve ve destekleyici siiregler agisindan Dengeli Olgiim
Kart1 iizerine odaklanmaktadir. Strateji odakli bir organizasyon yaratabilmek icin
stiregler ve araglarin yani sira takim c¢alismasina da ihtiya¢ duyulmaktadir (Kaplan ve

Norton, 2001).

OKT uygulamalarinda basarili olmak igin isletmeler, asagidaki hususlari

dikkate almalidirlar (McCunn, 1998: 34-35):

e  DOK’ii stratejik amaglara ulagsmada bir yol olarak kullanmak: Stratejik
amagclarin isletmenin her kesimine aktarilmasinda DOK’iin etkin bir ara¢ olarak

kullanilmasi,

e DOK uygulanmadan &nce stratejik amaglar1 belirlemek: Stratejik

amaglar belirlenmeden DOK ’iin uygulanmasi hatali sonuglar doguracaktir,

e DOK uygulamalarinda giiglii bir tepe yonetimi destegi bulmak ve ilgili
yoneticileri inandirmak: Sorumlulugu yonetim muhasebesine birakmadan isletmede

her kemsin etkin bir sekilde katilimini saglamak,
e  Genel uygulamaya gegcmeden once pilot uygulama yapmak,

e DOK’iin uygulanmasindan once isletmede her birim igin sorumluluk

belirlemek,

e  DOK’ii yukaridan asagiya dogru kontrol araci olarak kullanmamak: Bu

durum c¢alisanlar i¢in isyan nedeni olacaktir,

e  DOK projesini standart hale getirmemek: DOK ihtiyaca gore degisen

esnek bir yapiya sahip olmalidur,

e DOK’iin kullaniminda egitim ve iletisim gereklerini gdz &niinde

tutmak,
e  Mikemmellik i¢in karigikliga neden olmamak,

e  Yonetimin ek is yiikiinii ve DOK uygulamalarinin maliyetini dikkate

almak,
e Neye ulasilmak istedigini bilmeden DOK’ii uygulamamak,

Bir yontem ne kadar iyi olursa olsun, eger uygulamasi iyi yapilmiyorsa
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basarili olmas1 ve kurum igin fayda saglamasi zordur. Bu nedenle, DOKiin basar ile
uygulanabilmesi ve DOK uygulamasindan beklenen sonuglarin alinabilmesi icin

dikkat edilmesi gereken bazi konular vardir.

Dengeli Olgiim Kart1 uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in bir “degisim”
programi olarak uygulanmasi gerekmektedir. Sadece Ol¢iim sistemi olarak
uygulamaya konan DOK programlar1 genellikle basarisiz olmaktadir. (Kaplan ve

Norton, 1996).

DOK’iin bir performans ydnetim sistemi oldugu unutulmamalidir. Yani,
performansin sadece raporlanmasi yeterli degildir, her performans 6lgiitiiniin bir hedefi
olmali ve her performans ol¢iitiinden sorumlu bireyler belirlenerek performanstaki
gelisim izlenmelidir. DOK uygulamasi icin segilen bilgisayar yaziliminm da
performans yonetimine uygun olmasi gerekmektedir (Rousseau ve Rousseau, 1999:

25-29).

Dengeli Olgiim Kart:i uygulamas1 sirasinda, kurum icindeki degisik
diizeylerdeki performans karnelerinin birbiri ile baglantisinin kuruldugu bir altyapi
olusturulmalidir. Farkli birimlerin ve siireglerin dengeli 6l¢lim kartlarinin birbirleri ile
iligkileri tanimlanmali ve sonu¢ olarak ortak bir kurumsal performans raporu
olusturulmalidir. Isletmenin mevcut finansal dlgiitlerinin yanina bazi finansal olmayan
olgiitleri eklemek bir DOK olusturulmasi icin yeterli degildir. Her kurumun ve her
biriminin kendine 6zgii stratejik hedefleri vardir ve performans 6lgiit seti bu stratejik

hedeflerle iliskili sekilde olusturulmalidir (Kaplan ve Norton, 2001: 64-66)

Dengeli Olgiim Kart1 ile performans o&lgiimii yapilirken, —stratejiden,
degerlerden ve misyondan sapmadan, dogru seyleri 6lgmek gerekmektedir. Olgiitler,
ulasilmak istenen stratejik hedeflerle ilgili sonuglar vermelidir. DOK’te kullanilan
performans Olgiitlerinin stratejik onceliklerle uyumlu olmasi, karar vermede gecerli
olmasi, olusturulmasinin ve kullaniminin kolay olmasi, anlasilir olmas1 ve kurumdaki

gelismeleri destekleyici olmasi gerekmektedir (Lawton, 2002: 66) .

DOK uygulamasinin sonuglarmin ¢alisanlara yansitilmas: gerekmektedir.
Calisanlarin ddiillendirilmesinde bireysel hedeflerin belirlenmesi, dikkat edilmesi

gereken 6nemli bir konudur.
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DOK hazirlanirken ve uygulanirken yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi bir
diyalog olmasi ¢ok dnemlidir. Yoneticiler ve ¢alisanlar, strateji haritasi olusturulurken,
baglantilar kurulurken, performans hedefleri belirlenirken, sonuglar analiz edilirken ve

sonug ¢iktilar1 faaliyete doniistiiriiliirken, stirekli iletisim i¢inde olmalidir.

Dengeli Olgiim Kart1 tasarlanirken, stratejinin gorsel hale getirilmesine ve
caligsanlar tarafindan kolayca anlasilabilmesine dikkat edilmelidir. Bu da strateji
haritalar1 yardimi ile olabilmektedir. Strateji haritalari, stratejilerin sadece tepe
yoneticileri tarafindan degil, organizasyonun her yerindeki calisanlar tarafindan da
bilinmesine ve desteklenmesine ve dolayisiyla stratejilerin eyleme doniistliriilmesine
yardim etmektedir. Eger DOK’iin bu islevi 6ne ¢ikarilmazsa ve stratejiler calisanlar
tarafindan anlasilmazsa, bazi calisanlar performans karnesini sadece mevcut
performans1 6l¢gmenin yeni bir yolu olarak gorebilmekte ve DOK’ten beklenen
sonuclarin alinmasi zor olabilmektedir. Hatta bazi calisanlarm, DOK’ii sadece
raporlama yiiklerini artiracak anlamsiz bir ara¢ olarak gérme tehlikesi vardir (Olve ve

digerleri, 2004: 1-5).

Dengeli Olgiim Kart1 uygulamas, bilgi teknolojileri destegi ile yapilmalidir.
Microsoft Excel ve Powerpoint yardimi ile tablolar hazirlanip sunumlar yapilabilecegi
gibi, hazir bir bilgisayar yazilimi da kullanilabilir. DOK uygulamasinda kullanilacak
bilgisayar programinin, strateji haritalar1 olusturmaya, degisik diizeylerdeki karneleri
birbirine baglanmasina, hedef belirlemeye ve hedefleri siirekli izlemeye olanak

saglayacak bir yapida olmas1 gerekmektedir(Olve ve digerleri, 2004: 5-7).

Dengeli Olgiim Karti’nin uygulamasmin basarili olmasinda kurumun bilgi
islem sisteminin ve ¢alisanlarinin énemli bir pay1 vardir. Ancak bu durum bazen DOK
sisteminin, bilgi islem calisanlar1 tarafindan yonlendirilmesine neden olmaktadir. Bu
nedenle, performans karnesinin  hazirlanmasi, bilgi sistem calisanlarina
birakilmamalidir. Dengeli Olgiim Karti, ydnetimin siirekli gdzetimi altinda, farkl:
alanlarda calisan kisilerden olusan karma bir ekip tarafindan olusturulmalidir

(Rousseau ve Rousseau, 1999, 25-29).
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2.5.3 DOK’iin Uygulamasinda Karsilasilan - Karsilasabilecek Sorunlar

Dengeli Olgiim Karti uygulamasinda karsimiza ¢ikmasi muhtemel
problemler, miicadele etmemiz gereken noktalar ii¢ gurup altinda toplanabilir. Bunlar
ilk olarak uygulamaya baglamadan Once, uygulamay1 gerceklestirmek i¢in gerekli
kabiliyetleri elde etme doneminde karsilasilan problemler, ikinci olarak tasarim
asamasinda karsimiza ¢ikmasit muhtemel problemler ve {iciincii olarak da uygulamaya
basladiktan sonra karsimiza ¢ikan problemlerdir. Her bir problem kok nedenlerine
kadar irdelenmeli ve motivasyonumuzu arttiracak, sinerji olusturacak  sekilde

¢oziilmeye calisiimalidir (Anand, 2005: 2-20).

Uygulama 06ncesindeki problemler yoneticilerin egitim-bilgi diizeyleri,
ufuklar1 ve yoOnetim tarzlarinin, isletmenin ortaklik yapisinin bir sonucudur. Bu
nedenle bu maddelere bulunacak c¢oziimler c¢esitli yonetim teknikleri ve ya
caligmalarinin haricinde yoneticilerin egitimleri ve giiniimiiz rekabet kosullari ve
bunlara gore rekabet araglarinin tanitimini da igeren bazi ¢alismalar1 da gerektirebilir.
Oncelikle yonetim kademesinin yeni projeye hazirlanmasi ve DOK’iin gerektirdigi

niteliklere sahip hale getirilmeleri saglanmalidir.

Uygulayabilme Yeterliligi ile ilgili sorunlar ve ¢6ziim oOnerileri (Anand,

2005: 2-20) :
1-Tiim isletmeyi kapsayacak diizeyde planlamalarin olmayisi
2- Diger yonetim teknikleri ile olusan karmasa
3- Herhangi bir stratejiye sahip olmama
4- Prosesin sahibinin olmamasi
5- Sirketin biiyiik boliimiine bir ailenin sahip olmasi
6- Olgiilmekten korkma
7- Bu konu i¢in para harcama isteksizligi

Maddeler tek tek incelendiginde ise ilk maddedeki tiim isletmeyi kapsayacak
diizeyde planlama kiiltiiriiniin ve ¢alismalarinin olmayisina ¢oziim ¢alismanin kendisi,

Dengeli Olgiim Kartr’dir. DOK’{in uygulanmas ile isletme, kurumun tiim yonlerini
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kapsayan bir planlama ¢alismasini1 ger¢eklestirmis olacaktir.

Isletmede, mevcut zaman diliminde farkli yonetim teknikleri de uygulaniyor
olabilir. DOK bunlara eklenmis ve takibi iyice karmasiklastiracak bir proje degildir.
Bunun 6tesinde DOK ile uygulamakta oldugunuz tekniklerin hangilerinin gercekten

uygulanmas1 gerektigini hangilerinin ise elimine edilmesi gerektigini gorebilirsiniz

ve DOK ruhu geregi bu calismalarla biitiinlesmis olacaktir. Sonugta DOK
hem uygulanmakta olan tekniklerle entegre olacak hem de bu tekniklerin isletmenin
amaglarma ulasmadaki dnemini ortaya koyacaktir. DOK diger tekniklere bir alternatif
degil bilakis tiim tekniklerin isletmenin amaglarina ulasmasi adina diizenlenmesinde
ve birbirleri ile iliskilerinin kurulmasinda kullanilacak bir aragtir. Ornegin hem toplam
kalite yonetimi uygulayan hem de CRM ¢alismalar1 gerceklestiren bir isletmede DOK
ile CRM ve TKY arasindaki iliski ve bunlarin birbirlerine sagladiklar1 destek daha
rahat goriilebilir. CRM ile miisterinin kalite ve iirliin hakkindaki beklentileri aciga
cikarilirken kalite yonetimi ile CRM c¢alismalar ile elde edilen, miisterinin kalite ile
ilgili beklentileri karsilanmis olur. Her iki teknik arasindaki iliski DOK’iin miisteri ve
i¢c operasyonlar boyutlarini igeren strateji haritalarinda net olarak ortaya cikar.
Teknikler arasinda iliski-iletisimin saglamasi yaninda DOK ile isletmenin amaglarina
bagli olarak hangi tekniklerin ne zaman uygulanacag: da belirlenebilir, uygulamalar
arasinda oOnceliklendirme, diizenleme gerceklestirilebilir (Kaplan ve Norton, 1999:

67).

Dengeli dl¢glim Kart1 ¢alismasi su an itibari ile bir performans degerleme
sisteminden &te bir stratejik yonetim araci haline gelmistir.Ister  isletmenizin  bir
stratejisi olsun ve Dengeli 6l¢lim Karti ile bunu hayata gecirin isterseniz mevcutta bir
stratejiniz olmasin ve Dengeli 6l¢lim Karti ile strateji konusunda ilk ¢aligsmalarinizi
yapmis olun her iki halde de Dengeli 6l¢iim Kart1 ile sirketiniz bir stratejiye gore

yonetiliyor hale gelecektir.

Tamamlanmasi ve ya bir sonuca ulasmasi istenen her ¢alismanin bir sahibi,
savunucusu, destekleyicisi olmalidir. Bir Dengeli 6l¢tim Kart1 ¢caligmasina baglamadan
once mutlaka iist yonetimden bir kisinin bu projeye destek vermesini daha 6tesinde bu
projeyi sahiplenmesini saglamak  gerekmektedir. Ozellikle projenin tasarim ve

uygulama boliimlerinde karsilasilabilecek direngler nedeniyle projenin {ist
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yonetimden bir kisi tarafindan sahiplenilmesi olduk¢a 6nemlidir. Ust ydnetimin

destegini saglamak i¢in (Niven,2002) ;

1-  DOK’ii destegini almak istediginiz ydneticinin bakis tarzina uygun bir
sekilde projenin sunulmasi gerekiyor. Ornegin finans kokenli bir yonetici ise DOK {in
finansal gostergelerle olumlu etkilerinin 6n plana ¢ikarildigi, grafik gostergelerinin ve
maddi sonuglarin vurgulandigi bir sunum hazirlanmahidir. Ayni1 sekilde insan
kaynaklar1 kokenli bir yoneticiye DOK’iin calisanlara bakan yonlerini egitim ve

gelistirme boyutunu 6n plana ¢ikaran bir sunum yapilmalidir.

2-  Yoneticiler genellikle “Nasil” ile degil “Ne” ile ugrasirlar, sonuca
odaklanirlar. Bu nedenle yéneticiye DOK ile elde edilmesi planlanan net ve onlarin

istedigi tarzda sunmak gerekir.

3-  Sadece beklentileri, planlananlar1 anlatmak yeterli olmayabilir. Benzeri
sirketlerde gergeklestirilen DOK uygulamalar1 ve elde edilen reel ve nefes kesen

sonuglar1 anlatmak ilgili yoneticinin destegini saglamada yardimci olabilir.

4- DOK’iin énemini vurgulamak icin uzun dénemde bdyle bir ¢alisma

yapmanin igletmeye neler kaybettirebilecegini gostermek etkili olabilir.

5-  Yoneticilerin destegini alma konusunda en dnemli nokta yoneticilerin
DOK ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmalarin1 saglamak, bunun igin gerekli egitimin

alinmasini saglamaktir.

Herhangi bir projenin aile sirketlerinde uygulanmasi oldukc¢a zorlu bir
stirecten gecer. Ciinkii aile  sirketlerinde sadece isletmenin gelecegi konusundaki
diistinceler degil aile bireyleri arasindaki iliski ve dengeler de projelerin
degerlendirilmesi ve uygulamaya alinmasi konusunda 6nemli etkilere sahiptir. Bu
nedenle aile sirketlerinde uygulanacak tiim genis capli projelerde oldugu gibi DOK
calismast icin de Kurumsal sirketlerde uygulanan tamitim ve kabullendirme
caligmalarinin 6tesinde gerekirse birey birey, aile sirketlerinde yonetici psikolojisi ve
isletme yonetimi konularinda profesyonel destek de alarak, yeterli ve uzun donemli

destegi saglayacak ¢alismalar gergeklestirilmelidir.

Yoneticiler de dahil olmak flizere isletmede gorev alan herkesin ortak bir

korkusu vardir; 6l¢iilmek ve degerlendirilmek. Insanlarda bu korkunun ortadan
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kalkmast igin gerekli psikolojik destek saglanmali, motivasyon ¢aligmalari
gerceklestirilmelidir. Tiim yoneticiler yeni projelere stiphe ile yaklasir ve hep
ayn1 soruyu sorarlar; Benim kazancim ne olacak? Yoneticilere DOK’iin saglayacag
maddi kazanglar1 veya tasarrufu net sekilde ortaya koymak, bu konuda yapilacak
yatirnmin getirilerinin yapilacak harcamalardan ¢ok daha fazla olacagini gostermek

gerekir.

Ikinci boliimdeki sorunlar teknik konularla ilgi sorunlardir ve ¢dziimleri
teknik bilgi ve alt yapiy1 gerektirmektedir. Tasarim asamasinda karsilasilan sorunlar

ve ¢0zlim Onerileri;
1-  Yanlhs DOK koordinatdriiniin secimi, kaynak kisitlari,

2-  Geligtirilmemis yonetim bilisim sistemleri, veriye ulasabilirlik ve

organizasyon yapisi bozuklugu,
3-  Acik konusmaktan ¢cekinme, aksayan yonleri paylasmama,

4-  Cok fazla olgiit olusturulmasi, yanlis Olgiitlerin olusturulmasi, Slgiitler

icin yanlis hedeflerin olusturulmasi,
5-  Cok fazla projenin uygulamada olmasi,

DOK ’leri gelistirilecek koordinatdr isletmeyi ¢ok iyi tanimali hem calisanlar
cok iyi bilmeli hem de isletmenin tamamini1 bir biitiin olarak gorebilmelidir. Calisanlar
nezdinde saygi goren, hem teknik hem kisilik 6zellikleri ile saygi duyulan, ¢alisanlarca
kabullenilmis ve kredisi yiiksek biri olmalidir. Ayn1 zamanda iyi bir analist ve takim
caligmasina yatkin olmalidir. Tiim projelerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri
bilgi eksikligi daha da kétiisii bilgiye ulasma konusundaki yetersizliklerdir. Eksik bilgi
bloklarindan bize en biiyilk sorunu c¢ikarabilecek olanlar organizasyon yapisi ve
gecmise donlik performans Ol¢iim sonuglaridir. Bazi noktalarda merkezin yeterince
bilgilendirilmedigi alt yapilanmalar ve ¢alisma guruplari olabilmektedir. Bu bilgilerin
elde edilmesi kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle projenin en basinda hangi bilgilere
ihtiya¢ duyulacagi ve bu bilgilerin hangi kanallardan saglanabilecegi konusunda
detayl1 bir ¢alisma yapilmas1 gerekmektedir. DOK’iin dizayn1 asamasinda belki de
onlarca kisiyle iletisim kurulmasi, toplantilar yapilmasi gerekebilir. Bu toplantilarda

karsilasilabilecek en ©Onemli sorun insanlarin sahip olduklar1 bilgiyi c¢esitli
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endiselerinden dolayi, paylasmak istememeleridir. Calisanlar kendilerinin toplant1 ve
ya gorlismenin sonuclarindan olumsuz sonuglar elde edebileceklerini diisiinerek
aksayan, problemli noktalar1 agiklamaktan cekineceklerdir. Bu nedenle toplantinin
basinda elde edilecek verilerin hangi amacla ve nasil kullanilacagi, toplantinin hangi
sonuclart dogurabilecegi net olarak anlatilmali, insanlarin endise ve korkular
goriisgmenin en baginda bertaraf edilmelidir. Toplanti siirecinde insanlarin rahatca

konusabilecekleri, samimi bir ortam saglanmalidir (Akgiil, 2006: 43).

Gereginden fazla sayidaki Olgiit, Olgiimlerin yapilmasinda ve takibinde
zorluklara ve karmasaya sebep olacaktir. Yetersiz sayida olgiit ise isletme
performansinin istenen diizeyde takip edilmesine imkan tanimayacaktir. Bu nedenle
hem isletmenin amaglarina ulagsmasinda kilit rol oynayan tiim noktalarin kontroliinii
saglayacak hem de karisikliga ve yogunluga sebep olmayacak miktarda olgiit
olusturulmalidir. Olgiit sayis1 disinda neyin 6l¢iildiigii de dnemlidir. Olusturulan dlgiit
ile isletme amaclar1 arasinda net bir bag olusturulabilmelidir. Olgiitler kapsamindaki
diger sorun olgiitler i¢in olusturulan hedefler ve bu hedeflerin yillara gore degisimidir.
Hedefler ¢ok yiiksek degerlerde ise ¢alisanlar nasil olsa bu hedefe ulasmam imkansiz
diisiincesi ile en bastan demotive olabilirler. Tersinde ise ¢ok diisiilk diizeydeki
hedefler calisanlarin kapasitelerini tam olarak degerlendirememelerine ve elde
edilebilecek performansin ¢ok daha azi ile yetinilmesine neden olabilir. Bu nedenle
hedeflerin diizeylerinin belirlenmesindeki dengeye azami 6zen gosterilmelidir (Kaplan

ve Norton, 2001) .

Son boliimdeki problemler uygulamaya yonelik sorunlari igermektedir.

Uygulama asamasinda karsilagilan sorunlar ve ¢6ziim Onerileri;
I-  Yoneticinin diisiincesinin disina ¢ikamama,
2-  Toplantilarin zamaninda yapilmamasi,

3-  Dengeli dl¢iim kart1 sistemine stk sik miidahale, kisa vadeler DOK

iizerinde degisiklik yapmak, sabirsizlik,
4-  Sahiplenme, iletisim eksikligi ,

Calisanlar yoneticilerini takip etme ve onun diisiinceleri ve isteklerinin digina

¢tkmama egilimindedir. Yoneticiler ise DOK calismasini ve yogunlugunu mevcut
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problemleri saklamak, g6z Oniinden uzaklastirmak ic¢in kullanabilirler. Bunun igin
proje yoneticisine-koordinatoriine ¢ok daha {ist yoneticilerin vekalet vermesi
saglanmali, proje yoneticisinin yetkileri ve etkinligi gelistirilmeye c¢alisilmalidir.
Uygulamada karsilasilabilecek diger bir problem ise DOK ile ilgili toplantilara
yeterince zaman ayrilmamasi, onem verilmemesi, DOK calismalar1 icin bir araya
gelinildiginde farkli konularin goriisilmeye baslanmasidir. Haftada en az 3-4 saatlik
bir zaman diliminin sadece ve sadece DOK toplantilarina ayrilmasi gerekmektedir(

Kaplan ve Norton, 2003).

DOK calismasimin sonuglarini ¢ok kisa vadede gérmeyi beklemek ve istenen
sonuclara kisa zamanda ulasilamadigi icin DOK ¢alismalarina, sistemine sik sik
miidahalede bulunmak, degisiklik yapmaktir. Sonuglar 3-4 aylik dilimlerde tartisiimali
ve kesin neticeler i¢in en az bir sene beklenilmeli, bir sene sonunda istenen sonuclara
ulagilamazsa sistem {izerinde revizyonlar ger¢eklestirilmelidir.En 6nemli sorunlardan
biri ise calisanlarin projeyi sahiplenmemesi, yapilan calismalarin ve sonuglarinin
calisanlara yeterince aktarilamamasidir. Tiim Ol¢iit sahiplerinin ilgili Olgiit ve
hedefleri, c¢aligmalar1 ve sahiplenmeleri ve sorumluluklarini istlenmeleri
saglanmalidir. Tiim calisanlar1 kapsayan ve her calisan gurubunun 6zelliklerine gore
farkli yontem ve igeriklere sahip iletisim kanallar1 olusturulmalidir ve bu kanallarin
aktif sekilde kullanilmasi saglanmalidir. Odiiller, takdir dolu sdzler, cesitli ortamlarda
onore edici sozler ve tebriklerle tiim calisanlarin projeye istekli sekilde katilimlari

saglanmalidir (Akgiil, 2006, 47).
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BOLUM 111

KONAKLAMA ISLETMELERINDE DENGELI OLCUM KARTI
(BALANCED SCORECARD) UYGULAMALARI

3.1. Konaklama Isletmelerinin Tanim ve Kapsami

Otel isletmelerinin gegmisten giiniimiize uygarlik tarihiyle kosut bir gelisme
gosterdigi sOylenebilir. Seyahat eden insanlarin Oncelikle konaklama, yeme i¢cme
gereksinimlerini karsilamak {izere yapilanan konaklama isletmeleri baslangicta ¢ok
ilkel bir bigimde barinma alanlar1 olarak ortaya ¢ikmis, giderek yerlerini birka¢ odali
ve konuklarinin (¢ogunlukla seyyahlarin) diger kimi temel gereksinimlerini
karsilayabilecekleri kiigiik hanlara donlismiistiir. Daha sonra Do uda ticaret yollari
iizerinde giiniimiiz motellerine benzeyen kervansaraylar da konaklama sisteminin

temel unsurlar1 arasina katilmistir (Emeksiz, 2002: 16).

Konaklama isletmeleri turistlerin gegici konaklama, yeme-igcme kismen
eglence ve diger bazi sosyal ihtiyaclarini karsilayan isletmelerdir (Erarslan, 1994: 1).
Kozak ve Kozak (2000) da turistlerin, ikamet ettikleri yerlerden ayrilarak tekrar ayni
yere doniinceye kadar gecen siire icerisindeki seyahatleri sirasinda gereksinme
duyduklar1 ulagtirma, konaklama, yeme-igme, eglence ve diger gereksinimlerini

karsilayan faaliyet alanlarinin tiimiidiir seklinde tanimlanmaktadir.

Turizm sektoriinden yararlanan turistlerin seyahat nedenleri, seyahat
sekilleri, bir yerde konaklamadan bekledikleri yararlar, gelir diizeyleri, zevkleri
birbirlerinden son derece farkli oldugu gibi turizm sekilleri ve isletmelerin
kurulacaklar1 mahallerin farkliliklari, konaklama isletmelerinin de farkli olmasini

zorunlu kilmaktadir (Olali ve Korzay, 1993: 16).

Olali ve Korzay’a (1989) gore Konaklama isletmelerinin temel 6zellikleri

Oyledir:
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Bu isletmeler kurulus asamasinda ve faaliyetleri sirasinda biiyiik sermayeye
gereksinirler, bina ve donatim gibi silirekli kullanim malzemeleri isletme
faaliyetlerinde onemli yer tutar. Talebin onceden kestirilmesinin giigliiglinden otiiri
risk faktorii yliksek olup, basari i¢in biiyiik bir is boliimii ve es glidiime gereksinim
duyulur. i¢ ve dis pazara hitap ettiklerinden satis Onemlidir, verimliligi arttirma
yontemlerine sik¢a bagvurulur. Bu endiistrinin temelinin insana dayanmasi nedeniyle;
sosyal sorunlarin ¢ok olmasinin yani sira, calisanlarin kendilerinden hizmet
bekleyenlerin maddi manevi gereksinimlerini karsilarken toleransli bir yapiya sahip

olmalarina ve iyi bir egitime gereksinim duyulmaktadir.

3.1.1 Konaklama Isletmelerinin Siiflandiriimasi

Konaklama sozii veya kelimesi sadece otelleri i¢eren bir kavram degildir.
Motel, oberj, pansiyon gibi tesislerde konaklama tesisi olarak kabul edilmektedir. Bu
nedenle konaklama isletmelerinin siniflandirilmasi yararli olmaktadir (Akgoz, 2003:

2).

Tiirkiye’ deki otel isletmelerinin smiflandirilmasi  ve niteliklerinin
belirlenmesi Turizm Bakanligi tarafindan yaymlanan bazi1 yOnetmeliklerle
diizenlenmistir. 2634 sayili1 Turizm Tesvik Kanunu’nun 37. maddesinin A fikrasinin 2
numarali bendi hilkkmiine gore Turizm Yatirnm ve isletmeleri Yonetmeligine gore

Konaklama igletmeleri iki grupta incelenmektedir (Batman, 2003, 24);

1. Turistik Olmayan Konaklama Tesisleri: “Turizm isletme Belgesi” olmayan

ve yerel yonetimler tarafindan siniflandirilip denetlenen konaklama isletmeleridir.

2. Turistik Konaklama isletmeleri: ‘Turizm isletme Belgesi’ olan ve Kiiltiir
ve Turizm Bakanlig1 tarafindan siniflandirilip denetlenen konaklama isletmeleridir.
Konaklama tesisleri alt1 boliimde incelenebilir; ~ Oteller (Bir yildizli, ki yildizli, Ug
yildizli, Dort yildizli, Be yildizh). Moteller. Tatil Koyleri (Dort yildizli, Be
syildizli). Pansiyonlar. Kampingler. Apart Oteller. Hosteller.

Otel: Oteller, sagladiklari bir ulusun veya bir toplumun, maddi refahini

olusturan toplam mal ve hizmetlere katkida bulunurlar. Birgok yerde oteller,
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kendilerine harcama yapabilme imkaniyla gelen ve bu imkan1 kullanmaya hazir olan

konuklar1 kendine ¢eken 6nemli isletmelerdir (Usta, 2001: 183).

Otel isletmeleri, hizmet sektoriinde olmalar1 nedeni ile gerek hizmet
sunmada, gerekse fonksiyonlarini yerine getirmede biiyiik Ol¢lide insan giiciinden
yararlanir.  Hizmetlerin  yiiriitilmesinde = miisterilerin  psikolojik  tatmininin
saglanmasinda insanin rolii ve 6nemi biiyliktiir. Bu nedenle otelcilik sektorii emek

yogun sektdr olarak nitelenmektedir (Batman, 1999: 15).

Oteller genellikle konaklama ihtiyaglarinin yan1 sira turistlerin yeme-igme,
eglenme ve alig-verig gibi gereksinimlerini karsilayacak yan tesislere de sahip
bulunmaktadir. Bir otelin sunabilecegi hizmetlerin tiirleri nitelikleri, otelin
biiyiikliigiine bulundugu yere ve daha ¢ok hangi tiirde turiste yonelik olarak ¢alistigina
baglh olarak degisiklik gosterebilmektedir. Giliniimiizde otelcilik anlayisina gore
odalarin yalnizca geceleme amacina yonelik yatak odasi olarak degil, iginde
yaganilacak ve oturulacak bigimde tasarlanmasi ve giinlik yasamin tiim

gereksinimlerini  karsilayabilecek esya ve araglarla donatilmasi aranmaktadir

(Barutcugil, 1989: 53).
Otelleri cesitli kriterler agisindan asagidaki sekilde gruplamak miimkiindiir;
a) Kurulus yeri ve amact bakimindan oteller;
- Termal oteller
- Resort oteller
- Kongre-is otelleri
- Spor otelleri (golf otelleri)
b) Ulasim amaglariyla baglantilar1 bakimindan oteller;
- Terminal otelleri
- Gar otelleri
- Karayol-kavsak otelleri
- Havaalani otelleri

¢)  Yonetim- miilkiyet bakimindan oteller;
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- Yonetici-sahip oteller

- Kamu otelleri

- Karma oteller

- Franchising oteller

d) Kapasite bakimindan oteller;

- Cok kiigiik olcekli oteller (0-50 oda)
- Kiigtik 6lcekli oteller (50-100)

- Orta biiyiikliikte oteller (100-299)
- Biiyiik oteller (300 ve {istii oda)
e) Belgelerine gore oteller;

- Turizm belgeli oteller

- Belediye belgeli oteller

f)  Yildiz sistemine gore oteller;

- 1 yildizl1 oteller

- 2 yildizli oteller

- 3 yildizhi oteller

4 yildizli oteller

5 yildizli oteller

Tirkiye’de turizm belgeli oteller yildiz sistemine gore siniflandirilmaktadir.
Bu smiflandirmada 1,2,3,4,5 yildizl1 otellerin asgari nitelikleri belirtilmektedir (Tung
ve Sag, 1998: 51-52)

Motel: Motel, karayollar1 lizerinde ve yakin ¢evrelerinde, motorlu araglariyla
yolculuk yapanlarin konaklama, yeme-igme ve gerektiginde, araglariin bakimi ve

kii¢iik onarim ihtiyaglarini karsilayan en az on odali konaklama isletmeleridir.

Birbirinden yar1 kiiciik evlerden olusan moteller oldugu gibi, tek yap1 i¢inde

iki veya {ii¢ katli motellerde bulunmaktadir. Sehirlerin kalabalik ve giirtltiilii
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yasamindan uzak, park sorunu olmayan motellerde odalar genellikle sade fakat tiim
giinliik gereksinimlerini karsilayacak tarzda donatilmistir. Moteller 6zellikle bagimsiz
olmak tiizere kendi hizmetini kendi gormek, dogaya daha yakin olmak ve ucuz bir
konaklama hizmeti satin almak isteyen kisiler icin uygun nitelik tasimaktadir

(Barutgugil, 1989: 53).

Tatil koyti: Biiyiik yerlesim merkezlerinden uzakta, kara deniz ve havayolu
ile baglantis1 olan ve dogal giizellikler ya da arkeolojik degerler yakininda kurulmus,
rahat bir konaklama yaninda eglence ve spor hizmetlerinin de saglandig1 en az elli

odal1 isletmelerdir.

Pansiyon: Esas fonksiyonu konaklama gereksinimini karsilamaya yonelik
olmakla birlikte, istendiginde yiyecek ve igecek hizmeti de verebilen ucuz temiz bir

aile isletmesi seklinde calisan konaklama isletmesidir.

Kamping: Karayollar1 giizergahlar1 ve yakin c¢evrelerinde, kent girislerinde,
deniz, gol, dag gibi dogal giizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle turistlerin kendi
olanaklar1 ile geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor gereksinimlerini

karsiladiklar1 konaklama tesisleridir.

Oberj: Kis sporlart yapmak, dogal giizelliklerden yararlanmak,
avlanmak ve sakin bir ortamda dinlenme gereksinimlerini karsilamak amaciyla kirsal

kesimde kurulan konaklama isletmeleridir.

Termal turizm isletmeleri: Bu isletmeler kaplica igme suyu, deniz suyu,
camur gibi maddeler veya solunum yolu ile veya mekanik ve elektrikli araglarla,
masaj, beden egitimi gibi yontemlerle, insan sagligin1 koruma ve yenileme amacini
tagiyan uygulamalardan birinin veya birkaginin gereginde doktor gozetiminde

yapildig1 ve konaklama isletmelerinde aranan niteliklere sahip isletmelerdir.
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3.1.2 Alanya Bolgesindeki Konaklama isletmelerinin  Genel

Degerlendirmesi

Alanya’da 2007 yilinda 8 Bes yildizli, 34 dort yildizli, 92 ti¢ yildizli, 50 iki
yildizl1 ve 13 adet de bir yildizli olmak iizere toplam 197 yildizli otel mevcut iken
2007 yilinda 30 bes yildizli, 62 dort yildizli, 71 ¢ yildizli, 37 iki yildizli ve 6 bir
yildizl1 olmak iizere toplam 206 yildizli otele ulasmistir. 2002 yilindan bugiine kadar
ozellikle bes yildizli otel ve yatak sayisinin dort kata yakin bir artis gosterdigi,
goriilmektedir. Ug yildizli birgok tesisin ise yildizin1 yiikselterek dért yildiza ¢ikmasi
nedeni ile ii¢ yildizli tesis sayisinda bir azalma goriiliirken dort yildizli tesis sayisinda
ise iki kata yakin bir artis goriilmektedir. Bu veriler 1s1ginda son bes yil i¢inde yeni
yatirimlarin bes ve dort yildiz kategorisinde yogunlastigi goriilmektedir. Yine bu
donemde Bakanlik belgeli apart otel sayisinda iki katin iizerinde bir artig goriiliirken
Belediye belgeli apart otel ve pansiyon sayisinda yeni yatirimlara ragmen azalma goze

carpmaktadir.

Alanya’ da 2002 yilinda mevcut tesislerin ortalama 161 yatak kapasitesi
bulunmakta iken, bu rakam 2007 yilinda 222 yatak biiyiikliigiine ulasmistir. Bu veriler
itibar1 ile kiigiik dlgekli tesislerin kapandigi, yeni agilan tesislerin ise biiyiik 6l¢ekli

tesisler oldugunu séylemek miimkiindiir.

Kent turizminde 6nemli potansiyeli bulunan bes yildizli otellerin 10 adedi
Okurcalar, 6 adedi Konakli, 5 adedi Incekum, 4 adedi de Kargicak’ta bulunmakta
olup, diger bdlgelerde ise birer adet bes yildizli otel bulunmaktadir. Ilgede bulunan 30
adet 5 yildizli otelin 20375 yatak kapasitesine, 63 adet 4 yildizli otelin ise 31265
yatak kapasitesine sahip oldugu goriilmektedir.

Tesis biiyiikliiklerinin tesis tiirleri bakimindan incelenmesinde ise ilgede
mevcut bes yildizli tesislerin ortalama 679, dort yildizli tesislerin 481, ii¢ yildizli
tesislerin 237 tatil koylerinin ise 498 yatak kapasitesi bilyiikliiklerinde oldugu
goriilmektedir.(http://www.altso.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id

=221&Itemid=290).
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3.2 Konaklama Isletmelerinde Dengeli Olciim Karti (Balanced

Scorecard) Uygulamalar

3.2.1 Diinyadaki Uygulamalar

1992 yilinda ortaya atilan, performans degerleme odlgiitii "Dengeli Olgiim
Kart1" sisteminin uygulanmasina bakildiginda 6zellikle Amerika'da ¢ok biiylik dikkat
cektigi gozlemlenmektedir (Ittner and Larcker, 1998: 2004, 107-108). Avrupa
iilkelerinde de uygulama alan1 bulan bu yontemin, yapilan bir anket ¢aligmasinda,
ankete katilan isletmeler tarafindan, Almanya'da % 98, ingiltere'de % 83 ve Italya'da
% 72 oraninda kullanildig: tesbit edilmistir. Ayrica, ayni arastirma sonuglarindan her
ii¢ iilkede de, bu yontemin kullanilmasinin istenildigi anlasilmistir. Fransa'da ise DOK
uygulamasinin ankete katilan isletmeler arasinda sadece % 3 oraninda kullanildigi
goriilmektedir.. Bu arastirma disinda, gene Eyliil 2000' de Harvard Business School
tarafindan yaymlanan DOK’iin gelisim raporu ad1 altinda yapilan anket ¢alismasinda
da bu ydntemin kullanimina iliskin &nemli bulgulara ulasiimistir. Buna gére DOK’ii
kullanan isletmelerin, bu yontemi en fazla oranda, organizasyonu strateji ile ayni
dogrultuya getirme amaciyla uyguladiklar1 gériilmektedir. Ayrica DOK’iin 8l¢iim
sonuglarinin, isletmelerde % 44 oraninda {ist ve orta yonetim diizeyinde calisanlarca
paylasildig1 tesbit edilmistir. Bunun yamisira, DOK kullanicilarmin %65'i projeyi
birden fazla is birimi i¢in devreye almis buna karsilik %35 ise yalnizca bir is
biriminde BSC uygulamasini gergeklestirmistir. Arastirma sonuglarindan BSC'in
isletme capinda kullanilan, karsilastirmali bir ara¢ olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Ayrica DOK kullananlarin, % 53'iiniin sonuglar1 aylik dsnemlerde gézden gegirdigi, %
31'nin 4'er aylik donemlerde gézden gecirdigi goriilmektedir. Burada DOK ’iin basaris
icin bunun sembolik olmamas1 ve belirli donemlerde sonuglarin gézden gegirilmesi
gerektiginin alt1 cizilmelidir. Gene, isletmeler arasinda DOK’ii uzun zamandir
kullananlarin DOK’ii prim sistemleri ile iliskilendirdigi, kisa zamandir kullananlarin
ise heniiz azmin DOK’U prim sistemleri ile iliskilendirdigi arastirmanin bir baska
sonucudur. Sonug olarak, arastirma sonuclarindan DOK’iin kullanimu ile, isletmelerin

cogunun organizasyonlarini, hedefleri ile ayn1 yone getirmede basarili oldugu tespit
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edilmistir (http//www.danismend.com).

DOK tabanli turizm sektdriinde cesitli arastirmalar yapilmistir, bunlarin
hepside isletme karmmi artirmaya yonelik aragtirmalardir. Hilton otelleri konusunda
yaptiklar1 arastirmada Huckestein and Duboff (1999), is siireclerin gelistirilmesinde
kaynak gereksinimine ihtiya¢ oldugu ve bu ihtiyacglarin giderilmesi durumunda kar
artisginin  kisa bir zamanda gerceklesecegi sonucuna varmiglardir. Denton ve
White(2000)’a gore ise DOK’ii kullanarak iki y1l boyunca konaklama isletmelerinde

performansin gelistirilmesiyle ilgili ¢alismalarda bulunmustur.

Bu ¢alismalarm sonucunda DOK uygulamalar1 konusunda asagida belirtilen

faydalar saglanmistir (Evans, 2005);

- Yoneticiler kisa ve uzun donemli basar1 Olgiilere odaklanma konusunda
daha cesaretli olmuslardir. Ciinkii yOneticiler yaptiklari islerin etkilerin daha ¢ok

farkina varmiglardir.

- Takim calismasimi gelistirmistir. Calisanlarin ortak amacglar konusunda

birlesmelerini saglamistir.

- Performansi1 daha 6lciilebilir hale getirmistir. Bu DOK sonuglarindan
birisidir.

- DOK zincir otellerde kullamldiginda, tutarli ve diizenli bir bilgi akisi
saglayarak bilginin en iyi sekilde paylasilmasinda biiyiik rol oynamistir.

- Sirket stratejisinin biitiin Orgiit i¢inde en tabana kadar yayilmasini

saglamigtir.

- Negatif sonu¢ dogurabilecek adimlarin daha o6nceden belirlenmesini

saglamistir.

Dok’iin olusturulmas1 zaman icinde kaynaklarin birbirleriyle baglanti
kurmas1 ve karmasik bir siirecin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismalar strateji
uygulamalarinin  zorlugu konusunda birlesmektedir. Bundan sonra strateji
uygulamalar1 daha 6nceden nadiren kullanilan konaklama isletmelerinde daha detaylh

bir sekilde kullanilabilecektir (Evans, 2005).
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3.2.2 Tiirkiye’deki Uygulamalar

Dengeli Olgiim Kart1 dogasi itibari ile iilkemizde uygulanabilirligi yiiksek
gozliikmektedir. Fakat bu gibi uygulamalar biiyiik 6lgekli firmalarda uygulanabilir.
Orta 6lgekli firmalar, iilkemizde 6zellikle nakit akisi problemlerini ¢ozmiis degillerdir.
Bu sebeple bu tip uygulamalar1 liiks olarak gorebilmektedirler. Yonetim bilgisinin

diisiikliigii ise bir bagka faktordiir.

DOK uygulamasi maliyetli degildir. Sadece katilim gerekmektedir. Fakat
Tiirk is diinyasinda sorunlara ya da en azindan sirketlere her agidan bakmasini bilen
sinirlt  sayida profesyonel vardir. Bu konu da Tirkiye acisindan bir diger

dezavantajdir. Burada Tirkiye, disiplinler arasi bir yaklagim saglayabilir.

Yasar Holding, biinyesinde isletilmekte olan Altin Yunus Cesme Turistik
Tesisler A.S.’de topluluk, temel amag¢ ve stratejik hedeflerine ulasabilmek ig¢in
biitlinsel yonetim sistemini benimsemektedir ve uygulanan Performans Yonetim
Sistemi, sirket hedefleriyle kisisel hedeflerin paralel olarak gerceklesmesine yoneliktir.
Performans degerlendirmesi sonuglar1 bireylere kisisel gelisim, kariyer planlama ve
odiillendirmef/iicretlendirme konularinda yansitilmaktadir. Degerlendirmelerde, DOK
(Dengeli 6l¢tim kart1) teknigi baz alinarak olusturulan degerlendirme sisteminde yil
basinda secilmis ve  hedeflerin  lizerinde  mutabik  kalinmistir (

http://www kisiselbasari.com/Bilgi.asp?ID=184).
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BOLUM IV

ARASTIRMA YONTEMININ BELIRLENMESI

Birinci ve ikinci boliimlerde, tezin kavramsal boyutunu olusturmak amaciyla
literatiir incelenmis ve tartisgtlmistir. Bu sayede arastirmanin  uygulamasini
gergeklestirecek alt yapi olusturulmustur. Bu boliimde ise oOncelikle uygulamaya
iliskin aragtirma yontemi belirlenecek daha sonra arastirmadan elde edilen veriler

analiz edilerek arastirma bulgular1 sunulacaktir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci; Alanya’daki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde
Dengeli Olgiim Kartmin uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesidir. Bu amagla
DOK ’iin boyutlarini olusturan yénermelerden olusan anket formu olusturulmustur. Bu
form belirtilen isletmelerin {ist diizey yoneticilerinin konuya iligkin tutumlarin1 ortaya
cikarmak icin olusturulmustur ve likert 6lgegi icermektedir. Boylelikle yoneticilerin
konuya yaklagimlarindan hareketle DOK’iin bu isletmelerde uygulanip

uygulanmayacagina karar verilebilecektir.

Belirlenen amaci gerceklestirebilmek i¢in asagida belirtilen konular

hedeflenmistir.

e  DOK’iin Alanya’daki otel isletmelerinde uygulanip uygulanmadiginin

arastirilmasi.

e DOK uygulaniyor ise otel isletmelerindeki  performans

degerlendirmeleri ile DOK &lgiitleri arasindaki iliskinin kanitlanmas.

e Iliski var ise DOK’iin performans degerlendirme iizerindeki etkilerinin

neler oldugunun aragtirilmasi.
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e  DOK genel olarak Alanya’daki otel isletmelerinde kullanilmryor ise bu

durumun nedenlerinin arastirilmasi.

4.2. Arastirmanin Yaklasimi ve Yontemi

Arastirma, saptanan problemlere giivenilir ¢ozlimler aramak amaci ile planl
ve sistemli olarak  verilerin  toplanmasi, ¢Oziimlenmesi, yorumlanarak
degerlendirilmesi ve rapor edilme siirecidir. Arastirma  bir arama, Ogrenme,
bilinmeyeni bilinir hale getirilme cabasidir (Karasar, 2000, s. 22). Zamanla nicel
aragtirmalarin egitim olgularin1 ve olaylarin1 agiklamadaki yetersizlikler ve bu
aragtirmalarin sonuglarinin egitim alaninda yeterince yonlendirici olmamasi gibi
smnirliliklar nitel aragtirma yontemlerinin egitim alaninda kullanilmasina neden
olusturmustur. Insan davranisi esnek ve biitiinciil bir yaklasimla arastirilabilir ve bu
yaklasimla arastirmaya dahil olan bireylerin goriisleri ve deneyimleri biiylik 6nem tagir

(Yildirim ve Simsek, 2000, s.14).

4.3. Orneklemin Belirlenmesi

Aragtirmacinin  O6rneklem se¢iminde kullanabilecegi bazi  yontemler
bulunmaktadir. Nitel aragtirmada 6rneklem se¢imi nicel yontemde oldugundan biraz
farklidir. Oncelikle nitel arastirmada derinlemesine inceleme yapilmasi, biiyiik bir
orneklem kullanilmasini zorlagtirmaktadir. Hatta baz1 durumlarda tek basina bir birey

aragtirma orneklemini olusturabilir (Simsek ve Yildirim, 2003).

Yapilan bu alan aragtirmasinda ¢aligmanin evreni Alanya bolgesindeki tiim 4
ve 5 yildizli konaklama isletmeleridir. Tiim calisma evrenine ulasilabilecegi i¢in
orneklem se¢ilmeyerek tiim ¢alisma evreni kapsam igine alinmistir. Arastirma Alanya
Bolgesinde faaliyet gosteren 27 adet 5 yildizli ve 65 adet 4 yildizli toplam 92 adet otel

isletmesinin yoneticileri ile smirlandirilmigtir. Bunun sebebi ise bu isletmelerin



75

kapsam disinda birakilan isletmelere gore daha biiyiik 6lgekli olmalar1 ve profesyonel

bir yonetime sahip olduklar1 diisiincesidir.

4.4. Anket Formunun Niteligi

Arastirma araci olarak kullanilan anket formu aciklayict bir 6n mektup ve iki
sayfadan olusmaktadir. On mektupta ¢alisma hakkinda bilgi verilmekte ve anketi

cevaplayacak kisilere ¢esitli agiklamalar yapilmaktadir.

Calismanin kuramsal altyapisin1i meydana getiren ikinci boliimii hazirlamak
amactyla yapilan literatiir taramasit anket sorularinin hazirlanmasinda temel
olusturmustur. Bu kapsamli literatiir taramasina bagli olarak taslak anket formu
gelistirilmistir. Daha sonra pazarlama konusunda uzman akademisyenlerden taslak
anket formunu incelemeleri istenmistir. Akademisyenlerin Onerileri dogrultusunda
kimi sorular degistirilerek ve kimi yeni sorular eklenerek anket formuna son sekli

verilmistir. Anket formunda toplam 37 soru bulunmaktadir.

Anket formunun birinci béliimii otel yoneticilerinin Dengeli Ol¢iim Karti’na
iliskin gortislerini belirlemeye yonelik Onermelerden ikinci boliimii ise isletme
yoneticilerinin  ve isletmelerin  ozelliklerini belirlemeye yonelik sorulardan

olusmaktadir.

Anket kapali uclu sorular ve Likert tipi 6lgek kullanilarak hazirlanmistir.

Ornegin, Likert Olcegi asagida drnek olarak verilen dnermede daha iyi aciklanabilir:

Isletmemizin Tam Cok Orta Derecede Az Hic¢ Katilmam
stratejik Katilirim Katilirm Katilirim Katiliyorum (5)
secenekleri 1) @ 3)
belirlenmistir

4)

Bu calismanin anketi hazirlanirken Likert 6l¢ek sisteminin kullanilmasina iki

nedenden dolayr karar verilmistir. Bunlardan ilki arastirmanin amacinin
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gerceklestirilebilmesi i¢in aragtirma oOrneklemine dahil olan kisilerin diisiincelerini
ogrenmenin gerekliligidir. Diger neden ise Likert oOl¢eginin tutum Jlglimleme
caligmalarinda gerek betimleyici gerekse kesfe yonelik istatistik tekniklerini kullanma
acisindan sagladigi kolayliklardir. Kapali uglu soru, cevaplayiciya olasi cevap
seceneklerinin verildigi soru tiiriidiir. Yapilandirilmis sorular ismiyle bilinen bu tiir
sorularda cevaplayici, sorular gilivenilir ve hizli bir sekilde cevaplar, arastirmaci da

cevaplar hizli ve giivenilir bir sekilde analiz eder (Mertens, 1998).

4.5. Pilot Uygulama

On uygulama, anketin gecerlik ve giivenirliginin gozleme dayal1 verilerle
sorgulandig1 bir asamadir. Anketin taslak formundaki problemleri belirlemede kritik
bir 6neme sahip olan ve arastirmann hedef kitlesiyle benzer 6zelliklere sahip bir grup
iizerinde yapilacak 6n uygulama, gecerli ve gilivenilir sonuglar elde edebilmek i¢in ¢ok

onemli bir asamadir ( Mertens, 1998).

Anketin 6n uygulamas1 28 Subat 2008 ve 16 Mart 2008 tarihleri arasinda
Alanya merkezde toplam 15 tane dort ve bes yildizli otel yoneticisi ile goriisiilerek
gerceklestirilmistir. Goriisiilen otel yoneticilerinde, isletmelerinin faaliyet siireleri
disinda herhangi bir kriter dikkate alinmamistir. Alanya bdlgesinde en az iki yildir
faaliyet gosteren 30 tane dort ve bes yildizli otel isletmelerine konu ile ilgili olarak
basvurulmus ve yalnizca goriisme talebini kabul eden isletmelerin yoneticileri ile 6n

uygulama gerceklestirilmistir.

Anket formlarmnin doldurtulmasinda iki farkli yol izlenmistir. Ilkinde
yoneticilere (sekiz kisiye) sorular anketdr tarafindan okunarak yonetilicilerin sorulari
cevaplamasi istenmistir. Kullanilan ikinci yolda ise yoneticilerden (yedi kisi) anket
formlarin1 anketoriin yaninda kendi kendilerine doldurmalari istenmistir. Anket
formlariin doldurtulmasi sirasinda yoneticiler ile ortalama 45 dakika goriisiilmiistiir.
Anket formlarimi kendileri okuyarak dolduran yoneticilerin bu islem i¢in ortalama 15-

20 dakika harcadiklari tespit edilmistir.
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Anket formu hazirlandiktan sonra, g¢aligmanin yiirlitiilmesinde danigmanlik
yapan dgretim {iyesi ve ayrica konu hakkinda bilgi sahibi olan iki 6gretim {iyesinin
gorlisleri dikkate alinarak anketin arastirma konusunu ne Olgiide kapsadigi ve
yansittiglr yoniindeki degerlendirmeleri goz oniinde bulundurularak anket formunda
gerekli diizenlemeler yapilmistir. Daha sonra 6n uygulama asamasinda anket formlari
doldurtulurken otel yoneticilerinin sorular1 algilama diizeyleri gdzlemlenmistir. Anket
formlar1 doldurtulduktan sonra her yoneticiye; ankette yer alan sorularin igerigi,
sorularin sorulma sekli ve kullanilan kelimelerin anlasilirhigima iliskin goriisleri
sorularak anket formunun icerik ve yapisal agidan gecerliligi ve giivenilirligi
sinanmaya caligilmis ve sonugta anket formu ile toplanacak olan verilerin gegerli ve

giivenir olacagi kanisina ulagilmistir.

On uygulamanin ardindan hazirlanan anket formlar1 22 Mart 2008 ve 04 Nisan
2008 tarihleri arasinda dagitilmistir. Anketlerin dagitilmas: siirecinde {i¢ farkli yontem
izlenmistir. Bunlardan ilki posta yoludur. Bu yontemle gonderilen anket formlarinin
geri doniisiinli kolaylastirmak i¢in anket ile birlikte iizerinde aragtirmacinin agik adresi
ile birlikte posta pulu da yapistirilmis bir zarf gonderilmistir. Bu yontemle 32 anket
formu postalanmistir. ikinci yontem olarak 40 adet anket formu elden teslim
edilmistir. Son yontem olarak bazi isletmelerin sezonluk faaliyet gostermesi nedeniyle
yoneticilere ulasilamamis bu nedenle, geriye kalan isletmelere elektronik posta yolu
ile ulagilmistir. Toplam 68 adet anket formunda geri doniis saglanmistir. Bunlardan 67
tanesinin kullanilabilir nitelikte oldugu belirlenerek analiz kapsamina alinmistir. Bu
baglamda ana kiitle dikkate alindiginda geri donen 68 adet anket formu % 74’ liik

geri doniis onanina karsilik gelmektedir.

4.6. Veri Analizi

Kullanilabilir nitelikte olan anket formlarindaki verilerin analizinde "SPSS for
Windows 10.0 Siiriimii (Statistical Package for Social Sciences - Sosyal Bilimler I¢in
Istatistik Paketi)" kullamlmistir. Tablolarin haznlanmasinda ise Microsof Word

programindan yararlanilmistir. Veri analizine baglamadan 6nce, veri girisinde yapilan
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hatalar1 tespit etmek ve varsa diizeltmek amaciyla tiim verilen frekans dagilimlarina

bakilmigtir. Daha sonra verilerin analizine gegilmistir.

4.7. Arastirma Bulgularimin Degerlendirmesi

Glivenilirlik testi sonucunda alpha degerinin 0,890 oldugu tespit edilmistir.
Test sonucunda verilerin genel Cronbach alpha’st 0,8 diizeyinin {iizerinde
gergeklesmistir. Bunun anlami anket formunun genel olarak degerlendirilmesinde i¢

uyumun kabul edilebilir diizeyin iizerinde oldugu goriilmektedir.

Bu bolimde anket formuyla elde edilen veriler tablolar yardimiyla
aciklanacaktir. Sonuglarin istatistiki bakimdan anlamli olup olmadiklar1 ve

varsayimlarin dogrulanip dogrulanmadig1 degerlendirilecektir.

Tablo 7: Demografik Bulgular

Demografik Ozellikler F %
Bayan 23 34,3
Cinsiyet Bay 44 65,7
Toplam 67 100
18-24 6 9,0
25-34 22 32,8
Yas 35-44 23 34,3
45-54 15 22,4
55-64 1 1,5
Toplam 67 100,0
Ogretim [lkokul 2 3,0
Durumu
Orta okul 9 13,4
Lise 16 23,9
On lisans 9 13,4
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Lisans 19 28,4
Lisansiistii 12 17,9
Toplam 67 100,0
Gorev Dagilimi Genel Midiir 25 37,3
Genel Midiir 25 37,3
Yardimcisi
Diger 17 25,4
Toplam 67 100
Isletmelerin 0-3 yil 11 16,4
Faaliyet 4-7 yil 21 31,3
Stireleri
8-11 yil 20 29.9
12-15 y1l 11 16,4
15 y1l ve iizeri 4 6,0
Toplam 67 100,0
Isletmede Evet 26 38,8
Kullanilan
Hayir 40 59,7
Performans
Olgiim Cevapsiz 1 1,5
Sisteminin
varlig1 Toplam 67 100,0
Otellerin Yapmiyoruz 11 16,4
Performans
Degerlendirme Aylik 35 52,2
Sikligi - -
Ug ayda bir 11 16,4
Alt1 ayda bir 5 7,5
Yillik 4 6,0
Cevapsiz 1 1,5
Toplam 67 100,0
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Bu konu ile ilgili katilimecilarin yas gruplart analiz edildiginde, 23 otel

yoneticisi (%34,3) bayan; 42 otel yoneticisinin (%62,7) bay oldugu anlasilmaktadir.

Katilimcilarin yas gruplari analiz edildiginde, 6 otel yoneticisinin (%6,0) 18-
24; 22 otel yoneticisinin (% 32,8) 25-34; 23 otel yoneticisinin (%34,3 ) 35-44; 15 otel
yoneticisinin  (%22,4 ) 45-54; 1 otel yoneticisinin (%1,5 ) 55-64 aras1 yas

araligindadir.

Ote yandan anket formunu dolduran otel yoneticilerinin egitim durumlari
incelendiginde, 2 yoneticinin (%3,0) ilkokul; 9 yoneticinin (%13,4 ) ortaokul; 16
yoneticinin (%23,9) lise; 9 yoneticinin (%13,4) 6n lisans; 19 yoneticinin (%28,4)

lisans; 12 ydneticinin (%17,9) lisansiistii mezunu oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin isletmedeki gorevleri incelendiginde 25 yonetici (%37,3)
genel miidiir; 25 yonetici (%37,3) genel miidiir yardimeisi; 17 yonetici (%25,4) diger

yonetici pozisyonlarinda gorev yapmaktadirlar.

Isletmelerin faaliyet siireleri incelendiginde 11 otel (%16,4) 0-3 yil; 21 otel
(%31,3) 4-7 y1l; 20 otel (%29,9) 8-11 yil; 11 otel (%16,4) 12-15 yil; 4 otel (%6,0) 12-

15 yil arasinda faaliyet gostermektedir.

“isletmelerde kullandiginiz belli bir performans oOlglim sistemi vardir”
ifadesine 26 yonetici (%38.,8 ) evet; 40 yonetici (%59,7) hayir olarak belirtmis; 1

yonetici (%]1,5) bu soruyu cevaplamamistir.

“Otelin performans degerlendirmesini ne siklikla yapiyorsunuz” ifadesini 11
yonetici (%16,4) yapmiyoruz; 35 yonetici (%52,2) aylik; 11 yonetici (%16,4) ii¢ ayda
bir; 5 yonetici (%7,5) alt1 ayda bir; 4 yonetici (%6,0) yillik olarak belirtmis; 1 yonetici

(%1,5) bu soruya cevap vermemistir.



Tablo 8: DOK Kullanimina iliskin Gériisler.

81

Ifadeler Hig Az Orta Cok Tam
Katilmam Katilirim Derecede Katilirim Katilirim
Katilirim
F % F % F % F % F %
Performans degerlendirmesinde 2 3,0 3 4.5 8 11,9 | 15 | 22,4 |39 |58,2
yatirimin belirleyici bir faktor
olarak kullanilmasi.
Performans degerlendirmesinde 9 13,4 |21 |31,3 |36 |58,2
karlilig1 artirmanin 6nemi
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 5 7,5 30 | 44,8 |31 |46,3
birim maliyeti azaltmanin
belirleyici bir faktor olarak
kullanilmasi.
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 7 10,4 |22 |32,8 |37 |55,2
gelirin ylikselmesinin belirleyici bir
faktor olarak kullanilmasi.
Performans degerlendirmesinde 12 |17,9 |17 | 254 |38 | 56,7
nakit doniis siiresinin belirleyici bir
faktor olarak kullanmasi
Performans degerlendirmesinde 1 L5 |9 13,4 |18 |269 |38 |56,7
verimliligi artirmanin énemi
Performans degerlendirmesinde 14 1209 {20 299 |31 |46,3
miisteri karliliginin belirleyici bir
faktor olarak kullanmasi
Performans degerlendirmesinde 12 17,9 |19 | 284 |35 |522
yeni miisteri kazanmanin 6nemi
Performans degerlendirmesinde 2 3,0 10 [ 14,9 |22 |32,8 |33 |493
miisteri sadakatinin 6nemi
Performans degerlendirmesinde 10 |1 14,9 |19 | 284 |37 |55,2
miisteri memnuniyetinin énemi
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 12 [ 17,9 |25 |373 |29 |433
pazar payaninin belirleyici bir
faktor olarak kullanmasi
Performans degerlendirmesinde 2 3,0 14 1209 |20 |[299 |31 |463
yeni Uiriin/hizmet gelistirmenin
belirleyici bir faktor olarak
kullanmasi
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 12 17,9 |25 | 373 |28 |41,8
pazar tanimlamanin dnemi
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 8 11,9 |24 | 358 |32 |478
miisteri yonetiminin dnemi
Performans degerlendirmesinde 3 4.5 13 [ 194 |15 | 224 |36 |53,7
operasyonel siirecin belirleyici bir
faktor olarak kullanilmasi
Performans degerlendirmesinde 14 1209 |22 |32,8 |31 |46,3
isletmenin i¢ ¢evresinin belirleyici
bir faktor olarak kullanmasi
Performans degerlendirmesinde 1 1,5 13 [ 194 |16 | 239 |35 |522
sorunlari en aza indirmenin 6nemi
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Performans degerlendirmesinde
igletme yeteneginin 6nemi

10,4

31

46,3

28

41,8

Performans degerlendirmesinde
bilgi paylasiminin belirleyici bir
faktor olarak kullanmasi

12

17,9

22

32,8

32

47,8

Performans degerlendirmesinde
bilgi teknolojisinin alt yapisinin
Onemi

13

19,4

26

38,8

28

41,8

Performans degerlendirmesinde
bilgi teknolojisi uygulamalarinin
Onemi

1,5

13

19,4

17

25,4

36

53,7

Performans degerlendirmesinde
organizasyon kiiltiirliniin belirleyici
bir faktdr olarak kullanilmasi

1,5

11,9

21

31,3

37

55,2

Performans degerlendirmesinde
calisanlarin egitiminin belirleyici
bir faktor olarak kullanmasi

3,0

9,0

14

20,9

21

31,3

Performans degerlendirmesinde
calisanlarin memnuniyetinin
belirleyici bir faktor olarak
kullanilmasi

10

14,9

22

32,8

33

49,3

Performans degerlendirmesinde
calisanlarin kendilerini gelistirme
olanaginin 6nemsenmesi

12

17,9

27

40,3

26

38,8

Performans degerlendirmesinde
calisanlarin fiziksel calisma
kosullarinin 6nemsenmesi

1,5

10

14,9

28

41,8

26

38,8

Performans degerlendirmesinde
calisanlarin diisiincelerine deger
vermenin belirleyici bir faktor
olarak kullanilmasi

10,4

26

38,8

32

47,8

Performans degerlendirmesinde
yeni pazarlarin performansinin
belirleyici bir faktor olarak
kullanilmasi

13,4

21

31,3

35

52,2

Performans degerlendirmesinde
yeni bir {irtin tasariminin belirleyici
bir faktor olarak kullanmasi

1,5

14

20,9

17

25,4

33

49,3

Performans degerlendirmesinde
biliylimenin belirleyici bir faktor
olarak kullanilmasi

1,5

20

29,9

19

28,4

25

37,3

“Performans degerlendirmemizde yatirimi belirleyici bir faktdr olarak

kullanmaktay1z” ifadesine % 58,2 (39 yonetici ) tam katilirim; %22,4 (15 yonetici) ¢ok

katilirim; % 11,9 ( 8 yonetici) orta derece katilirim; % 4,5 ( 3 yonetici) az katilirim; %

3,0 (2 yonetici) hi¢ katilmam seklinde belirtmistir.
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“Performans degerlendirmemizde karliligt artirmayr Onemsemekteyiz”
ifadesine %58,2(36 yonetici) tam katilirim; %31,3(21 yonetici) ¢ok katilirim; %13,4(9
yonetici) orta derecede katilirim seklinde belirtmis % 1,5(1 yonetici) ise bu soruya

cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde birim maliyeti azaltmay1 belirleyici bir
faktor olarak kullanmaktayiz” ifadesine % 46,3 (31 yonetici) tam katilirim; % 44,8 (30
yonetici) ¢ok katilirim; % 7,5 (5 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yOnetici)

az katilirim seklinde belirtmistir.

“ Performans degerlendirmemizde gelirin yiikselmesini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesine % 55,2 (37 yonetici) tam katilinim; % 32,8 (22
yonetici) ¢ok katilirim; %10,4 (7 yonetici) orta derecede katilirnm; % 1,5 (1 yonetici)
hi¢ katilmam seklinde belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde nakit doniis siiresini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesine %56,7 (38 yonetici ) tam katilinim; % 25,4 (17
yonetici) cok katilinm; %17,9 (12 yonetici) orta derecede katilirnm seklinde
belirtmistir.

“ Performans degerlendirmemizde verimliligi artirmayir onemsemekteyiz”
ifadesine % 56,7 (38 yonetici) tam katilirim; %26,9 (18 yonetici ) ¢cok katilirim; %
13,4 (9 yonetici) orta derecede katilirim seklinde belirtmis ; % 1,5 (1 yonetici) bu

soruya cevap vermemistir.

“ Performans degerlendirmemizde miisteri karliligini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesine %46,3 (31 yonetici) tam katiliyorum; %29,9 (20
yonetici) ¢ok katilirim; % 20,9 (14 yonetici) orta derecede katilim seklinde belirtmis;

% 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde yeni miisteri kazanmay1 dnemsemekteyiz”
ifadesine % 52,2 (35 ydnetici) tam katilirim; % 28,4 (19 yonetici) ¢ok katilirim, %17,9
(12 yonetici) orta derece katiliyorum seklinde belirtmis, %1,5 (1 yonetici ) bu soruya

cevap vermemistir.

“ Performans degerlendirmemizde miisteri sadakatini O6nemsemekteyiz”

ifadesine % 49,3 (33 yonetici) tam katilirim; %32,8 (22 yonetici) ¢ok katilirim; % 14,8
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(10 yonetici) orta derecede katilirim, %3,0 (2 yonetici) az katilinm seklinde

belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde miisteri memnuniyetini dnemsemekteyiz”
ifadesini  %55,2 (37 yonetici ) tam katilirnm; %28,4 (19 yonetici ) ¢ok katilirim; %
19,9 (yonetici ) orta derecede katilirim seklinde belirtmis ve %1,5 (1 yonetici) bu

soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde Pazar paymni belirleyici bir faktér olarak
kullanmaktay1z” ifadesini, % 43,3 (29 yonetici) tam katilirnm; %37,3 (yonetici) ¢ok
katilirim; % 17,9 (12 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici) az katilirim

seklinde belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde yeni iiriin/hizmet gelistirmeyi belirleyici
bir faktor olarak kullanmaktayiz” iadesini, % 46,3 (31 yonetici) tam katilirim; %29,9
(20 yonetici) ¢ok katilirnm; % 29,9 orta derecede katilirim; % 3,0 (2 yonetici) az
katilirim seklinde belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde Pazar tanimlamayir Onemsemekteyiz”
ifadesini % 41,8 (28 yonetici) tam katilirnm; % 37,3 (25 yonetici) cok katilirim; %17,9
(12 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici) az katilirim seklinde ifade

etmis, % 1,5 (1 yonetici ) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde miisteri yoOnetimini Onemsemekteyiz”
ifadesine % 47,8 (32 yonetici ) tam katilirnm; % 35,8 (24 yonetici) ¢ok katilirim; %
11,9 (8 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici) hi¢ katilmam seklinde

belirtmis, % 3,0 (2 yOnetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde operasyonel siireci belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesini, %53,7 (36 yonetici ) tam katilirnm; % 22.4 (15
yonetici) ¢ok katilirim; % 19,4 (13 yonetici) orta derecede katilirim; % 4,5 (3 yonetici
) az katilirim seklinde belirtmiglerdir.

“Performans degerlendirmemizde isletmenin i¢ ¢evresini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesini, % 46,3 (31 yonetici) tam katilirnm; % 32,8 (22
yonetici) c¢ok katilirrm; % 20,9 (14 yonetici) orta derecede katilinm seklinde
belirtmistir.
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“Performans  degerlendirmemizde  sorunlar1 en  aza  indirmeyi
onemsemekteyiz” ifadesine, % 52,2 (35 yonetici) tam katilirim; % 23,9 (16 yonetici)
cok katilirim; %19,4 (13 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici) az

katilirim seklinde belirtmis, % 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde isletme yetenegini Onemsemekteyiz”
ifadesine % 41,8 (28 yonetici) tam katilirnm; % 46,3 (31 yonetici) ¢cok katilirim; %
10,4 (7 yonetici) orta derece katilirim olarak ifade etmis, % 1,5 (1 yonetici) bu soruya

cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde bilgi paylasimini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesini % 47,8 (32 yonetici) tam katilirim; % 32,8 (22
yonetici) ¢ok katilirim; % 17,9 (12 yonetici) orta derecede katilirim seklinde ifade

etmis; % 1,5 (1 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans  degerlendirmemizde  bilgi  teknolojisi  alt  yapisini
onemsemekteyiz” ifadesine, % 41,8 (28 yonetici) tam katilirim; % 38,8 (26 yonetici)

cok katilirim; % 19,4 (13 yonetici) orta derecede katilirim seklinde belirtmistir.

“Performans  degerlendirmemizde  bilgi teknolojisi  uygulamalarini
onemsemekteyiz” ifadesine, % 53,7 (36 yonetici) tam katilirim; % 25,4 (17 yonetici)
cok katilirnm; % 19,4 (13 yonetici) orta derecede katilirnm; % 1,5 (1 ydnetici) hig

katilmam seklinde belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde organizasyon Kkiiltiiriinii belirleyici bir
faktor olarak kullanmaktayiz” ifadesini, %55,2 (37 yonetici) tam katilirim; %31,3 (21
yonetici) ¢cok katilirim; % 11,9 (8 yoOnetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 ydnetici)

az katilirim seklinde belirtmistir.

“Performans degerlendirmemizde calisanlarin egitimini belirleyici bir faktor
olarak kullanmaktayiz” ifadesine, % 31,3 (21 yonetici) tam katilinim; % 20,9 (14
yonetici) ¢ok katilirim; % 9,0 (6 yonetici ) orta derecede katilirim; % 3,0 (2 yonetici)

az katilirim olarak belirtmis; % 35,8 (24 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“ Performans degerlendirmemizde ¢alisanlarin memnuniyetini belirleyici bir

faktor olarak kullanmaktayiz” ifadesine, % 49,3 (33 yonetici) tam katilirim; %32,8 (22
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yonetici) ¢ok katilirim; % 14,9 (10 yonetici) orta derecede katilirim seklinde belirtmis;

% 3,0 (2 yOnetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde c¢alisanlarin  kendilerini  gelistirme
olanagini 6nemsemekteyiz” ifadesini, % 38,8 (26 yonetici) tam katilirnm; % 40,3 (27
yonetici) ¢ok katilirim; % 17,9 (12 yonetici) orta derecede katilirim seklinde belirtmis;

% 3,0(2 yonetici ) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde c¢alisanlarin fiziksel ¢alisma kosullarini
onemsemekteyiz” ifadesini, % 38,8 (26 yonetici) tam katilirim; % 41,8 (28 yonetici)
cok katilirim; %14,9 (10 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici ) az

katilirim seklinde belirtmis; % 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde calisanlarin diistincelerine deger vermeyi
belirleyici bir faktdor olarak kullanmaktayiz” ifadesine, % 47,8 (32 yonetici) tam
katilirim, % 38,8 (26 yonetici) ¢ok katilirim; % 10,4 (7 yonetici) az katilirim seklinde

belirtmis; % 3,0 (2 yOnetici) bu soruya cevap vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde yeni pazarlarin performansini belirleyici
bir faktor olarak kullanmaktayiz” ifadesine, % 52,2 (35 yonetici) ta katilirim; % 31,3
(21 yonetici) ¢ok katilirim; %13,4 (9 yonetici) orta derecede katilirim seklinde

belirtmis; % 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.

“ Performans degerlendirmemizde yeni bir iirlin tasarimini belirleyici bir
faktor olarak kullanmaktay1z” ifadesine, % 49,3 (33 yonetici) tam katilirim; % 25,4
(17 yonetici) ¢ok katilirim; % 20,9 (14 yonetici) orta derecede katilirnm; % 1,5 (1
yonetici) az katilinm seklinde belirtmis; % 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap

vermemistir.

“Performans degerlendirmemizde biiyiimegi belirleyici bir faktor olarak
kullanmaktay1z” ifadesini, % 37,3 (25 yonetici) tam katilirim; % 28,4 (19 yonetici)
cok katilirim; % 29,9 (20 yonetici) orta derecede katilirim; % 1,5 (1 yonetici) az

katilirim seklinde belirtmis; % 3,0 (2 yonetici) bu soruya cevap vermemistir.
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SONUC VE ONERILER

Performans denilince ilk akla gelen finansal performans, isletmenin dogru
bir sekilde degerlendirilmesi icin yeterli degildir. Kald1 ki finansal performans miisteri
memnuniyetinden etkilenir. Miisteri memnuniyeti isletme siire¢lerinin etkin bir sekilde
calismasi ile saglanir. Isletme siireglerinin etkin calismas1 ise isletmenin bu
stiregleri giinlin kosullarina gore yenilemesine ve isletme calisanlarin siirekli olarak
egitilmesine ve igletme amaglar1 etrafinda motive edilmesine baglidir. Bu zincirde
neden-sonug iliskisi strateji ile performans 6l¢iimii arasinda bir kdprii gorevi goriir ve

bu kopriiniin kurulmasi dengeli 6l¢tim kart1 teknigi ile miimkiindiir.

DOK uygulamalar1 tiim diinyada isletmeler tarafindan yogun bir sekilde
kullanilmakta ve her gecen giin bu sayr artarak devam etmektedir. Tiirkiye’de ise
DOK kullanimi genis bir alana yayilmamistir. Ozellikle Tiirkge literatiirde konaklama
isletmelerinde  DOK kullanim1 ve isleyisi hakkinda yapilmis yeterli c¢alisma

bulunmamaktadir.

Hazirlanan anket calismasi Alanya bdlgesindeki 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinde Dengeli Olgiim Kart1 uygulanabilirliginin arastirilmas: amaghdir.
Arastirma sonuglart DOK’{in Alanya bolgesi genelinde uygulanabilirlik diizeyi
hakkinda bilgi vermektedir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular DOK’iin

boyutlarini olusturan yonergeler agisindan soyle 6zetlenebilir;

Ust diizey yoneticilerin performans degerlendirmelerinde yatirnmi % 80,6
oraninda katilirim ifadesi ile belirleyici bir faktor olarak kullanmaktadirlar. Boylelikle
isletmelerin yatirim g¢alismalarinin genel olarak stratejileri ile dogru oranda oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Isletme vizyonunun ve stratejilerinin tam olarak acik bir sekilde
ortaya konulmamis olmasi otel yoneticilerinin bir kisminin yatirrm konusunda
duyarsiz kaldigim1 gostermektedir. Degerlendirme yapilmadan once isletme amaclarin

acik bir sekilde otel yoneticileri tarafindan ortaya konulmasi gerekmektedir.

Karlilig1 artirmak konusunda yapilan degerlendirmelerde % 98,5 oraninda

katilirim ifadesiyle otel yoneticileri tarafindan 6nemli bir faktor olarak kabul edildigi
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goriilmektedir. Karlilig1 artirmanin tiim yoneticiler i¢in 6nemli oldugu agik bir sekilde
onemlidir. Karliligin dl¢iilmesinde sadece finansal sonuglarin degil, finansal olmayan
sonuglarinda otel yoOneticiler tarafindan kullanilmas1 gerekmektedir ki bunun

sonucunda net bir 6l¢lim saglanabilecektir.

Birim maliyetin azaltilmas1 konusunda hemen hemen % 91,1 oraninda
belirttikleri ifadeyle tiim yoneticilerin duyarli oldugu ortaya ¢ikmistir. Birim maliyetin
azaltilmasi calismalarin departman bazinda degil, sunulan tiim hizmet {iriinlerini

kapsayarak tiim isletme bazinda yapilmasi gerekmektedir.

Gelirin yiikseltilmesi konusunda tiim yoneticilerin % 99,5 oraninda belirtmis
oldugu katilirnm ifadesinde hem fikir oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin tiimii
isletmelerinin faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiirmektedirler. Bu dongiiniin devam
edebilmesi i¢in yoneticilerin maliyetin diisiiriilmesi konusunda daha detayli calisma
yapmasi bunun yaninda miisteri memnuniyeti, iiretim kalitesi gibi hususlara da dikkate

almasi1 gerekmektedir.

Nakit doniis siirecinin % 82,1 oraninda belirtilen ifadeyle isleme yoneticileri
tarafindan belirleyici bir faktor olarak kullanildigi ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri bazinda
nakit doniis siiresinin kisaltilmasi isletme kaynaklarimin daha etkin kullanilmasini

saglayacaktir.

Verimliligin artirllmasi1 % 83,6 oraninda katilinim ifadeyle yoneticiler
tarafindan performans degerlendirmesinde dikkate alinmaktadir. Otel isletmelerindeki
personel degisim sikligi, sunulan hizmetin kalitesi, miisterilerin beklenti diizeyi
verimliligi yakindan etkileyen unsurlardir. Verimliligin artirilmast konusunda hizmet

kalitesinin artirilmasinin, hizmeti sunan kisilerin egitilmesinin etkisi biiylik olacaktir.

Miisteri  karliligt % 97 oraninda belirtilen ifade ile  performansin
degerlendirmesinde belirleyici bir unsur oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri karlilig
sunulan {iriiniin soyut olmasi nedeniyle otel igletmeleri acisindan son derece dnemlidir.
Sunulan hizmetin ¢esitliligi, miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi isletmelerde miisteri

karliligini olumlu yonde artiracaktir.

Yeni miisteri kazanmanin % 80,6 oraninda otel yoneticileri tarafindan 6nemli

oldugu goriilmektedir. Yeni miisteri kazanimi bir zincirin halkalar1 gibi isletmelerin
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tiim faaliyetleri ile baglantilidir. Etkin bir pazarlama ¢aligmasi sonucunda yeni miisteri

kazaniminda 6nemli dl¢lide artis saglayacaktir.

Miisteri sadakati konusunda yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunun % 82,1
oraninda belirttigi ifade ile duyarli oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Miisteri sadakati
kazanilmasi zor bir siire¢ olup eski miisteriyi elde tutmak yeni miisteri kazanimindan
cok daha zordur. Miisteri isteklerinin dikkate alinmasi, hizmet kalitesinin artirilmasi

gibi ¢alismalar miisteri sadakatinin artirilmasinda 6nemli katkilarda bulunacaktir.

Miisteri memnuniyeti % 98,5 oraninda belirtilen ifade ile tiim otel
yoneticileri i¢in dnemli bir kriterdir. Hizmet kalitesinin siirekliligi, isletmede sunulan
hizmetin ¢esitli olmasi, miisteriler i¢in rahat bir ortamin olusturulmasi otel yoneticileri
tarafindan dikkate alindi§i zaman miisteri memnuniyetini etkileyen 6nemli etkenler

olacaktir.

Pazar payr performans Ol¢iimiinde belirleyici bir faktor olarak %80,6
oraninda belirtilen ifade ile kullanilmaktadir. Otel yoneticileri yonetmis olduklar otel
isletmelerinin tanitim faaliyetlerini etkin bir sekilde siirmeleri gerekmektedir. Isletme
faaliyetlerinin tim yila yayilmasi, miisterilerin isteklerine cevap verme kabiliyetinin

artmas1 Pazar paymin artmasinda etkili olacaktir.

Yeni iirlin \hizmet gelistirmenin otel yoneticileri agisindan % 76,2 oraninda
verilen ifade ile 6nemli oldugu belirlenmistir. Yeni iirtin\hizmet gelistirmek isletmenin
misteriler goziinde cazibesini artiracaktir. Yeni hizmet gelistirebilmek konusunda
stirekliligin saglanabilmesi i¢in otel departmanlarinin yenilik¢i bir yapida olmasi,
calisanlarin yaptiklari is konularinda detayli bilgiye sahip olmalari, {ist yonetim ile
bilgi alis verisinde bulunmalar1 ve yoneticilerin destek¢i bir yapida olmasi

gerekmektedir.

Pazar tanimlamanin yoneticiler agisindan % 79,1 oraninda verilen ifade ile
performans degerlendirmesinde onem verildigi ortaya c¢ikmaktadir. Isletme
faaliyetlerinin belirlenen pazar kesimi dogrultusunda olusturulmasi gerekmektedir. Bu
dogrultuda olusturulmayan faaliyetler isletme ag¢isindan uygun olmayacak ya da

yeterliligi bulunmayacaktir.
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Performans degerlendirmesinde miisteri yonetimi % 83,6 oraninda belirtilen
katilirim ifadesi ile otel yoneticileri tarafindan O6nemli bulunmaktadir. Miisteri
sorunlarinin  zamaninda ve eksiksiz olarak giderilmesi, isletme faaliyetleri
cercevesinde miisteri isteklerinin karsilanmasi miisteri yonetimi konusunda onemli
oOlciide fayda saglayacak olup, biitiin bunlar miisteri tatmini, miisteri bagimlilig1 olarak

isletme karina yansiyacaktir.

Operasyonel siire¢ performans degerlendirmesinde % 86,1 oraninda verilen
katilirnm ifadesi belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir. Operasyonel siirecin
daha da iyilestirilmesi i¢in konaklama isletmelerinde iiretilen iirlin ve hizmetin
iiretimin baslangicindan miisteriye sunumuna kadar gegen siire¢ igcersinde mamul
kalitesi, hizmet ve iirlinii hazirlayan ve sunan kisilerin yeterliliklerinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

Isletmenin i¢ cevresinin % 79,1 oraninda performans degerlendirmesinde
belirleyici bir faktor olarak kullanildigr otel yoneticileri tarafindan belirtilmistir. Otel
isletmelerinin departman diizenlerinin islerin 1isleyisini kolaylastiracak sekilde
diizenlenmis olmasi gerekmektedir. Calisanlar i¢in engel teskil etmemeli daha

yardimci olacak sekilde dizayni yapilmalidir.

Sorunlarin en aza indirilmesi hususuna % 76,1 oraninda verilen katilirim
ifadesi otel yoOneticilerinin sorunlarin  en aza indirilmesini Onemsedigini
gostermektedir. Isletme i¢inde meydana gelen isleyis sorunlari, hizmetteki aksakliklar
isletme karliligt ve miisteri memnuniyeti acisindan hizli ve diizenli bir sekilde

¢oziilmelidir.

Performans degerlendirmesinde isletme yeteneginin énemsenmesine % 89,1
oranindaki katilinm ifadesi ile otel yoneticileri tarafindan Onemsendigini
gostermektedir. Isletme yetenegi iiriin ve hizmet iireten personelin, iiriin ve hizmetin

tiretildigi ve sunuldugu departmanlarin iyilestirilmesi ile daha da gelistirebilir.

Bilgi paylasiminin belirleyici bir faktor olarak kullanilmasini otel yoneticileri
% 80,6 oraninda katilirim ifadesi belirterek dnemli oldugunu belirtmislerdir. Ast ve {ist
arasinda stirekli bilgi akisinin olmasi islerin diizenli islemesini ve zamaninda iiretim ve

hizmet saglayacaktir. Ayrica isletme stratejinsin ve amacinin sadece iist diizey
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yoneticiler ile paylasilmamali en tabanda bulunan ¢alisana kadar igletme stratejileri ve

amagclar1 paylagilmalidir.

Bilgi teknolojisinin alt yapisinin énemi % 80,6 oraninda katilirim ifadesi
veren otel yoneticileri tarafindan 6nemsendigi anlasilmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki
degisiklerin takip edilmesi isletme hedeflerine ne derece ulasilabildiginin daha kolay
Ol¢iilmesin saglayacaktir. Bu sebeple yeniliklerin yakindan takip edilmesinde fayda

bulunmaktadir.

Bilgi teknolojisi uygulamalar1 % 79.1 oraninda katilirim ifadesinde bulunan
yoneticilerce 6nemli bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi teknolojisine sahip olmanin
yant sira bu teknolojinin uygulanabilir olmas1 gerekmektedir. Calisanlarin is yiiklerini
azaltacak, list yonetime daha hizli ve dogru veriler ulastirabilecek uygulamalarin

secilmesi konaklama isletmeleri acisindan daha verimli olacaktir.

Performans degerlendirmesinde organizasyon kiiltliriinii % 86,5 oraninda
katilirnm ifadesinde bulunan yoneticiler tarafindan belirleyici bir faktor olarak
degerlendirildigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Konaklama isletmelerinde organizasyon
kiiltliriinii en iy1 sekilde olusturabilmek i¢in personelin kisisel amaglarin isletmelerim

amagclari ile Ortligiir hale getirilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin  egitimi performans degerlendirmesinde % 52,2 katilinnm
ifadesinin yani1 sira yoneticilerin = %38,8 az katilirnm ifadesinde bulunmuslardir.
Calisanlarin  egitimin konaklama isletmelerinde ©6nemsenmedigi goriilmektedir.
Konaklama isletmeleri personellerine belirli zamanlarda isletme ici egitim verilmeli,
calistiklar1 alanlarda islerine vakif olmalar1 saglanmalidir. Konaklama isletmelerinde
iist yonetim calisanlarin egitimi konusunda daha titiz davranmali, ise aldig1 her

caligan1 oncelikle kisa bir rotasyon doneminden gegirmelidir.

Calisanlarin memnuniyeti % 82,1 oraninda katilinm ifadesinde bulunan
yoneticilerce Onemli bulunmaktadir. Calisanlara hak ettikleri {icretler verilerek,
gerektiginde barmmma imkanlar1 saglanarak memnuniyet seviyeleri artirilmalidir.
Turizm gibi emek yogun bir sektdrde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde
calisanlarin memnuniyeti, miisteri memnuniyeti ve isletme karlilig1 ile yakindan

ilgilidir.
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Calisanlarin  kendilerini  gelistirme olanagt % 79,1 oraninda katilirim
ifadesinde bulunan igletme yoneticilerince 6nemsendigi goriilmiistiir. Calisanlarin hem
sosyal yonden hem de is kapasitesi yoniinden gelismelerini saglayacak cesitli kurslar,
konusunda profesyonel egitmenler tarafindan is uygulamalar1 ve seminerler

diizenlenmelidir.

Calisanlarin fiziksel calisma kosullart % 80,6 oraninda katilirim ifadesinde
bulunan otel yoneticilerince Onemsendigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
calisanlarin ¢alisma alanlarinin diizenli kontrolii, temizligi, tadilatlarinin zamaninda
yapilmast gerekmektedir. Buda, ¢alisan memnuniyetini artiracak dolayisiyla igletme

verimliligine etkide bulunacaktir.

Calisanlarin diisiincelerine deger verme konusunda % 86,6 oraninda katilirim
ifadesinde bulunan yoneticilerle onemsendigi ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlarin is
gelistirme ve siirecleri iyilestirme konusundaki fikirleri {ist yOnetimce

degerlendirilmeli ve faydali olacak fikirler 6n plana ¢ikarilarak degerlendirilmelidir.

Yeni pazarlarin performanslarinin  degerlendirilmesi % 83,5 oraninda
katilirrm ifadesinde bulunan yoneticiler tarafindan performans degerlendirmesinde
belirleyici bir faktér olarak kullanilmakta oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Konaklama igletmeleri irettikleri {irlin ve hizmete uygun pazarlara agilmalidirlar.
Ayrica yeni pazarlara agilmak igletme karlilifina etkide bulunarak karliligi artmasi

konusunda faydali olacaktir.

Yeni bir iiriin tasariminin performans degerlemede kullanilmasma % 73,7
oraninda katilirim ifadesinde bulunarak ydneticilerin tutumlarinin olumlu oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yeni bir iirlin ve hizmet tasarlarken isletme kabiliyeti,

caliganlarin bilgi ve becerileri, miisteri istekleri goz onlinde bulundurulmalidir.

Performans degerlendirmesinde biiyiimenin % 65,7 oraninda katilirim
ifadesinde bulunan otel yoneticileri tarafindan yeterince Onemsenmedigi orta
cikmaktadir. Eger isleme belirli diizeyde kar marjin1 yakalamis ise biiylime egilimi

isetme agisindan daha fazla kar saglayici bir ¢calisma olacaktir.

Yapilan uygulama sirasinda otel yoneticilerinin DOK’iin kavramsal yapisi

hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 goriilmistiir. Yoneticilere kavramsal yapi
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hakkinda gesitli agiklamalar yapilarak DOK ve boyutlar1 hakkinda bilgi aktarilmaya
caligilmistir. Diinyada ki konaklama isletmelerinde DOK kullanimi olduk¢a yaygin
olmasina karsin iilkemizde heniiz tam anlamiyla uygulayan konaklama isletmesinin

bulunmamaktadir.

Emek yogun bir sektdr olan hizmet sektoriinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinde sektoriin yapis1 geregi performans Ol¢limiiniin finansal Ol¢iimlerden
cok doluluk orani, miisteri memnuniyeti, tesise tekrar gelen miisteri sayis1 gibi
finansal olmayan OGlgiimlerle yapilmasi gerekir. Bu nedenle dengeli Olgiim karti
teknigi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren konaklama igletmelerinin performans

Ol¢ciimiinde kullanilabilecek bir yontem olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Otel yoneticileri DOK kavramsal anlami hakkinda detayli bilgiye sahip
olmamalarina ragmen DOK kullanim1 konusunda istekli ve bu konuya yatkin olduklar:
ortaya ¢ikmaktadir. Eger yoneticiler DOK hakkinda yeterli anlatim yapilirsa DOK’ii

etkili bir performans 6l¢iim araci olarak isletmelerinde kullanabileceklerdir.

Yapilan uygulamada da goriildiigii iizere performans Ol¢limii bir igsletmenin
gelismesi i¢in uygulamasi gereken zorunlu bir yaklasimdir. Zaten her konaklama
isletmesi bilingli ya da bilingsiz performansint bir sekilde 6lgmektedir. Ancak bu
islemin bagarisint kanitlamis yeni yontemlerle yapilmasi isletmenin artan rekabet
kosullarina daha kolay ayak uydurmasini saglayacaktir. Aksi taktirde isletme bir
kisir dongii etrafinda caligmalarini siirdiirecek ve bir siire sonra c¢evresine ayak

uyduramayarak yok olma ile kars1 karsiya kalabilecektir.

Turizm sektoriindeki isletmelerin performansinin sadece finansal olgiilere
dayanarak oOl¢iilmesi miimkiin degildir. Nitekim yapilan arastirmalarda, otel
yoneticilerinin dengeli 6l¢tim kart1 teknigini kullanmasalar da, odalarin doluluk orani,
misafir memnuniyet anketleri, ¢alisan devir oranlar1 ve tekrar gelen ziyaretci
sayis1 gibi finansal olmayan performans dlgiilerinden yaygin olarak yararlandiklar
goriilmektedir. Ancak otel yoneticileri, ¢ok farkli performans olgiileri kullanmalarina
ragmen, hala istedikleri bilgileri tam olarak elde edemediklerinden sikayet
etmektedirler. Bu nedenle, turizm sektoriinde bir ¢ok isletmede dengeli dl¢lim karti

teknigi bir performans degerlendirme araci olarak kullanilmalidir.
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Konu hakkinda ileriki zamanlarda yapilacak ¢alismalarda yoneticilerin
Dengeli Olgiim Kart1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 hususu goz 6niinde
bulundurulmalidir. Konu ile ilgili yapilacak arastirmalar, daha detayli nitel bir
arastirma seklinde yapilabilir. Gelecekte yapilacak calismalarda bu noktalar goz
onlinde  bulundurularak  uygulamalarda farkli  yaklagimlarin  kullanilmasi

benimsenebilir.
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